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La orientación emprendedora y su relación con el desempeño de las organizaciones han sido 
ampliamente estudiadas en la literatura científica. Sin embargo, dichas investigaciones describen 
y no brindan herramientas para su aplicación en los emprendimientos, además en su gran mayoría 
su alcance se limita a las organizaciones con fines de lucro. En este trabajo se propone una 
metodología que permita aplicar la orientación emprendedora a la solución de un problema 
social. Para validar su utilidad, se aplica la metodología a un problema social real: el bajo nivel 
de inglés de los estudiantes de colegios públicos en Colombia. Con esto se logra evidenciar el 
buen desempeño, medido en el número de usuarios activos. 
Palabras clave: Orientación emprendedora, emprendimiento social, métodos de 
emprendimiento, design thinking, lean startup, efectuación, bricolaje. 
 
Abstract 
The entrepreneurial orientation and its relationship with the business performance have been 
widely studied in the scientific literature. However, these investigations describe but do not 
provide tools for their application in entrepreneurship, in addition of that, in most of them, their 
scope is limited to for-profit organizations. In this work, we proposed a methodology that allows 
applying the entrepreneurial orientation to the solution of a social problem. To validate its utility, 
we applied the methodology to a real social problem: the low level of English of students at 
public schools in Colombia. By doing this, it was possible to show the good performance, 
measured in the number of active users. 
Key words: Entrepreneurial orientation, social entrepreneurship, entrepreneurial methods, design 






Planteamiento del problema 
La orientación emprendedora, EO por sus siglas en inglés, empezó a estar presente en la 
literatura científica, en documentos escritos por Mintzberg en la década del 70, al estudiar el 
proceso que distintos tipos de compañía siguen para la toma de decisiones estratégicas. Autores 
como Covin y Slevin, Venkatraman y Zahra a finales de la década del 80 y principios de la 
década del 90, agruparon las características que compartían los emprendimientos: innovación, 
proactividad, toma de riesgo, autonomía y agresividad competitiva, bajo el concepto de 
‘dimensiones de la orientación emprendedora’, dicho concepto es usado tanto para describir la 
forma de actuar de individuos, como la forma en que operan y los procesos que llevan a cabo las 
firmas u organizaciones (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013). 
La innovación, hace referencia a la habilidad de desarrollar nuevos productos y utilizar 
soluciones tecnológicas a problemas tradicionales (Pearce & Davis, 2010; Lumpkin & Dess, 
1996; Morris, Webb & Franklin, 2011); la proactividad se refiere a la capacidad de anticiparse a 
los problemas y necesidades del cliente o usuario (Pearce & Davis, 2010; Lumpkin & Dess, 
1996); la toma de riesgos está relacionada principalmente con la adquisición de deuda y de 
recursos para financiar proyectos en condiciones de alta incertidumbre (Pearce & Davis, 2010; 
Lumpkin & Dess, 1996); la autonomía se refiere a la posibilidad de ejecutar y tomar decisiones 
de manera individual y autónoma (Rauch, Wiklund & Lumpkin, 2013; Lumpkin & Dess, 1996);  
y por último, la agresividad competitiva está relacionada con la intensidad de la ofensiva y las 
respuestas agresivas a las amenazas de la competencia (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013).  
La literatura científica ha centrado su atención en describir la forma como empresas, 
principalmente con ánimo de lucro, aplican la orientación emprendedora y sus dimensiones y la 




estudios han sido realizados en diversos sectores, con distintas muestras de empresas y diferentes 
instrumentos, para medir tanto la orientación emprendedora de las firmas como su desempeño.  
Rauch et al. (2013) recopilaron más de 130 estudios similares para construir un metaanálisis que 
permitiera una conclusión de mayor amplitud, dicho estudio arrojó evidencia estadística 
suficiente para afirmar que la orientación emprendedora, medida en sus diferentes dimensiones, 
tiene un impacto favorable en el desempeño de las organizaciones. 
La relación positiva entre la aplicación de las dimensiones de la orientación emprendedora 
y el desempeño de las organizaciones no se ha evidenciado únicamente en empresas 
tradicionales, algunos autores han realizado investigaciones aplicadas a iniciativas cuyo objetivo 
es impactar problemáticas sociales o de comunidad. En estos casos también se han mostrado los 
beneficios de cada componente de la orientación emprendedora en el desempeño, identificando 
que algunos componentes tienen un mayor aporte que otros. Estos estudios han explicado dichos 
hallazgos refiriendo las diferencias particulares que presenta una empresa cuyo objetivo es 
resolver una problemática social o de una comunidad en comparación con una firma comercial 
tradicional (Morris et al., 2011; Pearce II et al., 2010; Hayat & Riaz, 2011) 
Sin embargo, como lo menciona Mansoori (2017), los artículos científicos, en aras de 
buscar la generalidad de sus posturas en un tema tan complejo y con tantas particularidades como 
es el emprendimiento, han limitado sus aportes a describir la forma como las firmas aplican los 
distintos métodos de emprendimiento, lo que el autor llama investigación descriptiva, más que 
desarrollar investigación prescriptiva, o investigaciones que ofrezcan herramientas que los 
“aprendices de emprendedores” puedan aplicar de forma tal que sus organizaciones logren 




En su trabajo Mueller y Thoring (2012), inclusive identifican como su principal limitación 
el haberse basado en la revisión de literatura y en los análisis conceptuales para proponer una 
metodología, sin dar evidencia de la aplicación de esta y validar que sea posible su aplicación.  
Rauch et al. (2013) también mencionan entre las limitaciones de su metaanálisis el posible sesgo 
de haber revisado únicamente la presencia de la orientación emprendedora en empresas que han 
sobrevivido, sin contemplar si esos comportamientos también llevaron a emprendedores que no 
lograron el éxito de sus organizaciones a tomar un mayor riesgo; igualmente reconocen que la 
correlación entre las dimensiones de la orientación emprendedora y el desempeño de las 
organizaciones no necesariamente implica una relación de causalidad estricta: Orientación 
emprendedora genera mejor desempeño, puede ser inclusive que el buen desempeño sea causa o 
facilitador para la aplicación de la orientación emprendedora.  
Las limitaciones mencionadas por Mueller y Thoring (2012) y Rauch et al. (2013) son 
propias de la investigación descriptiva, siendo las mismas que según Mansoori (2017) podrían ser 
superadas por medio de la investigación prescriptiva.  
Tanto Mansoori (2017) como Eric Ries (2011) afirman que cualquier tipo de organización puede 
tener éxito emprendiendo o desarrollando nuevos productos en ambientes de incertidumbre, si 
aplica con disciplina los principios que han demostrado buenos resultados en los 
emprendimientos. 
Los programas sociales son un buen ejemplo de iniciativas que podrían beneficiarse en 
gran medida de la orientación emprendedora. Distintos factores dificultan que lo planteado por 
Ries y Mansoori, respecto a la capacidad de cualquier emprendedor de tener éxito tras la 
aplicación disciplinada los principios de la orientación emprendedora, suceda en la práctica en el 
caso de iniciativas que resuelvan problemas sociales: (1) La aplicación de la orientación 




caso iniciativas sociales (Morris et al., 2011; Pearce II et al., 2010; Hayat & Riaz, 2011) (2) El 
comportamiento emprendedor se puede asociar a múltiples métodos usados por los 
emprendimientos para resolver problemas, pero pocos autores han integrado sus distintos 
componentes, por ende no se cuenta con una propuesta integral sobre como aplicar orientación 
emprendedora a problemas que típicamente no están asociados a este concepto (Ghezzi, 2018; 
Mueller & Thoring, 2012) (3) No se encuentran en la literatura científica investigaciones 
prescriptivas que sirvan de guía para aplicar la orientación emprendedora a problemas sociales 
(Mansoori, 2017).   
Lo enunciado en el párrafo anterior da cuenta de la importancia de desarrollar 
herramientas de emprendimiento que favorezcan el desempeño de soluciones desarrolladas para 
problemas sociales, dado que, por sus particularidades, el emprendimiento social enfrenta 
grandes retos en términos de escala y presupuesto que a su vez requieren un desempeño superior 
para efectivamente resolver los problemas que se proponen. 
Partiendo de lo anterior, la pregunta que se espera responder con esta investigación es: 
¿Cómo contribuye la aplicación de la orientación emprendedora a solucionar problemas sociales 
relacionados con la educación? En este caso específicamente, el problema a resolver será el bajo 
nivel de inglés de los estudiantes de los grados superiores de colegios públicos en Colombia. 
La hipótesis de la que se parte es que la orientación emprendedora se puede aplicar para lograr 
soluciones efectivas a problemas sociales a través de una combinación de distintos componentes 
de los métodos de emprendimiento que se relacionan con las dimensiones de la orientación 
emprendedora. 
El objetivo que se espera cumplir con la investigación es proponer una metodología que 





Para lograr este objetivo general se considera necesario lograr antes los siguientes objetivos 
específicos: 
1. Identificar los elementos de diferentes métodos de emprendimiento que aporten valor a la 
construcción de soluciones a problemas sociales.  
2. Desarrollar una metodología que permita la aplicación de la orientación emprendedora a 
la solución de un problema social a través de la integración de los elementos escogidos de 
los métodos de emprendimiento.  
3. Validar el aporte de la metodología de orientación emprendedora mediante la aplicación a 




1. Marco Teórico 
1.1 Orientación emprendedora 
La orientación emprendedora es un concepto sobre el cual la literatura científica ya ha llegado 
a una definición establecida. Lumpking y Dess la diferencian del concepto de emprendimiento a 
través de una analogía: “La distinción es comparable con la hecha en la administración 
estratégica entre contenido y proceso” (Lumpkin & Dess, 1996, pág. 136), según los autores, el 
emprendimiento se ocupa del contenido y responder a la pregunta de ¿A qué negocio entrar?, y la 
orientación emprendedora se ocupa de los procesos, los métodos, las prácticas y la forma de 
tomar decisiones en los emprendimientos. Con respecto a esto último, el documento identifica las 




• Toma de riesgo 
• Proactividad  
• Agresividad competitiva  
Para Pearce et al., la orientación emprendedora es la forma como se le inyecta actitud 
emprendedora a las empresas, a través de una serie de comportamientos que se caracterizan por 
contar con un set de cualidades (Pearce II , Fritz, & Davis, 2010), dicho set de cualidades 
coincide con las cinco dimensiones mencionadas por Lumpkin y Dess.  
Morris, Webb y Franklin, se refieren a la orientación emprendedora como “un constructo usado 
para capturar el grado al cual la postura de las firmas puede estar caracterizado como 




trabajos citados anteriormente, los autores centran su atención en lo que llaman “las tres 
dimensiones primarias de la EO”: 
• Innovación 
• Toma de riesgo 
• Proactividad 
En la extensiva revisión de literatura sobre la orientación emprendedora y sus dimensiones 
hecha por Rauch et al. definen orientación emprendedora como “los procesos de definición de 
estrategia que le dan a las organizaciones las bases para la toma de decisiones y acciones de 
emprendimiento” (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013, pág. 3). En este documento, también se 
menciona que la gran mayoría de los autores se han enfocado en las tres principales dimensiones 
siendo estas las mencionadas en el trabajo de Pearce et al. 
Para efectos de esta investigación se define la orientación emprendedora en línea con la 
definición dada por Lumpkin y Dess (1996, pág. 136): constructo que agrupa “los procesos de 
emprendimiento, es decir, los métodos, prácticas y estilos de toma de decisión que los gerentes 
usan para actuar de manera emprendedora”. Se escogió esta definición porque permite conectarla 
con las metodologías puntuales a través de las cuales una iniciativa social adoptaría orientación 
emprendedora.  
 
1.2 Dimensiones de la orientación emprendedora 
Como mencionado en la sección anterior, la orientación emprendedora es definida en 
términos de las dimensiones que la componen, por esta razón es pertinente definir cada una de 
estas dimensiones. El punto de partida es el trabajo hecho por Rauch, Wiklund y Lumkin, dado 




orientación emprendedora, sin embargo, en casos específicos se opta por tomar una definición 
aportada por otro(s) autor(es). 
 
1.2.1 Innovación 
“Se entiende por innovación la predisposición a relacionarse en creatividad y 
experimentación a través de la introducción de nuevos productos o servicios así como liderazgo 
tecnológico, via Investigación y Desarrollo de nuevos procesos” (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 
2013, pág. 6). Esta definición es además muy similar a la que proponen otros autores como 
Pearce et al. y Morris et al. tanto en su aplicación en organizaciones tradicionales como 
organizaciones sin fines de lucro, por ende la se usará de esta manera para la presente 
investigación. 
 
1.2.2 Toma de riesgos 
Los distintos autores enfocan la toma de riesgo en la consecución y alocación de recursos 
financieros: “Involucra las actividades audaces al emprender lo desconocido, endeudarse en gran 
medida y/o comprometer recursos significativos en emprendimientos en ambientes inciertos” 
(Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013, pág. 6). Por su parte, Hayat y Riaz (2011), autores que 
aplican la orientación emprendedora en el ámbito de la educación, aterrizan esta dimensión a los 
riesgos que toma el docente al escoger el método de enseñanza. Se escoge esta segunda 







La proactividad es “una perspectiva que busca oportunidades y mira hacia adelante 
caracterizada por la introducción de nuevos productos y servicios antes que la competencia y 
actuando en anticipación a la demanda futura” (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013, pág. 7). 
Otros autores resaltan de esta dimensión la capacidad de anticiparse a los problemas y 
necesidades futuras del cliente (Hayat & Riaz, 2011; Lumpkin & Dess, 1996). En estudios 
aplicados a iniciativas sociales, como la educación, se ha relacionado la proactividad con la 
capacidad de anticiparse a las necesidades de los usuarios (estudiantes), por lo anterior, se 
considera pertinente ampliar la definición de proactividad para que incluya la capacidad de 
anticipación de las necesidades del usuario. 
 
1.2.4 Autonomía 
Aunque esta dimensión no está incluida en una gran mayoría de los trabajo académicos, 
se define como “la acción independiente que toman los líderes o equipos de emprendimientos 
dirigidos a crear un nuevo negocio y hacerlo realidad” (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013, pág. 
7). Lumpkin y Dess aportan a esta definición al agregar los términos “acción independiente” y 
“libertad”, haciendo referencia a la capacidad que tienen los emprendimientos de desarrollar sus 
ideas de manera libre e independiente (Lumpkin & Dess, 1996). Es importante incluir estas 
características en la definición de cara a la aplicación de problemas sociales dado que el aparato 






1.2.5 Agresividad competitiva 
Esta dimensión tampoco está incluida en la gran mayoría de los trabajo académicos, Rauch 
et al. la definen como “la intensidad de los esfuerzos de una firma a superar a los rivales, 
caracterizada por una fuerte postura ofensiva o respuestas agresivas a las amenazas de la 
competencia” (2013, pág. 7). De las investigaciones consultadas la única que aterriza esta 
dimensión a las organizaciones sin ánimo de lucro es la hecha por Pearce y Davis (2010) en la 
que analizan el caso puntual de las congregaciones religiosas, en dicho artículo los autores 
concluyen que esta dimensión en lugar de impactar positivamente el desempeño tiende a afectarlo 
porque los feligreses no valoran una postura agresiva en las instituciones religiosas. Por otra 
parte, dado que por definición en una iniciativa social prima la solución de la problemática 
original, por encima de los distintos intereses que se manejan en otro tipo de organizaciones, 
como por ejemplo aumentar la participación de mercado, se considera prudente no incluirla en el 
set de dimensiones de la orientación emprendedora para efectos de esta investigación.  
 
1.3 Emprendimiento social 
Es adecuado incluir como una variable adicional para la construcción de la metodología el 
concepto de emprendimiento social. El emprendimiento social es muchas veces asociado con el 
concepto de orientación emprendedora aplicada a las organizaciones sin ánimo de lucro, 
Weerawardena y Sullivan Mort presentan en su publicación de 2006 un resumen cronológico de 
la literatura en emprendimiento social, en la cual, varios de los artículos mencionados son en 





Sin embargo, dado que el concepto de emprendimiento social no es aún unánime en el 
ambiente académico vale la pena definir lo que, para efectos de esta investigación, se entiende 
por emprendimiento social. De acuerdo a Dacin et al. (2011) las distintas definiciones de 
emprendimientos social tienden a enfocarse en cuatro puntos: 
1. Las características individuales de emprendedores sociales 
2. La esfera de operación del emprendimiento social 
3. Los procesos y recursos que usan los emprendedores sociales 
4. La misión del emprendedor social 
Los autores también mencionan que la mayoría de las definiciones se orientan al último de los 
puntos, siendo la misión del emprendedor social dar solución a problemas sociales.  
Es pertinente utilizar esta misma definición dado que es la diferencia radical entre otros tipos de 
iniciativas y las iniciativas sociales. Cuando se prioriza la misión de dar solución a un problema 
social, por encima de beneficiar financieramente a los accionistas, aumentar la ventaja frente a la 
competencia, entre otras, se tiene una guía más clara sobre los elementos de los métodos de 
emprendimiento que aportan valor a la construcción de una metodología aplicable a problemas 
sociales.  
 
1.4 Métodos de emprendimiento 
En el marco de la definición de orientación emprendedora como el uso de herramientas 
usadas por los emprendedores para la solución de problemas, en esta sección se describirán con 






1.4.1 Modelo de negocio 
El primero de los métodos de emprendimiento que se contemplarán en esta investigación 
es el modelo de negocio y su diseño, si bien es una herramienta de amplio uso por parte de los 
emprendedores y de gran utilidad al empezar a desarrollar una idea de negocio (Keen & Qureshi, 
2006; Nenonen & Storbacka, 2009)  no ha sido incluida por los autores que contrastan o 
consolidan distintas metodologías de emprendimiento en sus investigaciones.  
Los autores mencionados hacen una revisión de las distintas definiciones que se han hecho del 
modelo de negocio, a partir de las cuales se podría establecer que es una composición del valor 
generado por la empresa y las transacciones involucradas en dicha creación de valor.  
La definición hecha por (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005) resume muy bien todos los 
componentes de este concepto: 
Un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un 
conjunto de elementos y sus relaciones y permite expresar la lógica del 
negocio de una firma específica. Es una descripción del valor que una 
compañía ofrece a uno o varios segmentos de clientes y de la arquitectura 
de la firma y su red de aliados para crear, promocionar y entregar este 
valor y el capital relacional para generar flujos de ingresos sostenibles y 
rentables (pág. 17). 
El modelo de negocio tiene particular valor en los inicios de un emprendimiento por eso 
sus componentes suelen ser hipótesis que deben ser comprobadas en el mercado y discutidas por 
los stakeholders, principalmente potenciales inversionistas, pues este modelo es una forma útil de 
transmitir la “historia” del negocio (Keen & Qureshi, 2006). 
Para plasmar dicho modelo de negocio se ha popularizado la herramienta llamada lienzo de 




un documento de una página los principales ejes del modelo de negocio, los cuales se pueden 
dividir en tres partes (Keen & Qureshi, 2006) : 
• La generación de valor a los clientes 
• La forma en que este valor se convierte en ingresos y utilidad para los accionistas 
• La cadena de relaciones y la logística necesaria para entregar valor 
Joyce y Paquin proponen tres capas para el lienzo de modelo de negocio (2016), siendo la 
primera de estas capas la más reconocida y ampliamente utilizada: 
Tabla 1  

















Producción Valor  
funcional 
Fin de vida Fases de uso 
Materiales Distribución 












Impacto social Beneficio social 
Nota: Elaboración propia a partir de Joyce & Paquin  (2016) 
 
Dado que esta investigación pretende identificar las herramientas de emprendimiento que 
favorecen la solución a problemas de impacto social, en el marco de la educación, se usarán la 





1.4.2 Plan de negocios 
Otro método de emprendimiento ampliamente utilizado es el plan de negocios, llamado en 
inglés business plan, distintos autores lo relacionan de manera estrecha con la planeación 
estratégica (Koh, 2019), es definido en la literatura como un documento escrito que describe en 
detalle la situación actual y la situación futura que se espera para una compañía en sus distintas 
áreas, administración, producción, mercadeo, finanzas, etc; esperando que a través de este 
ejercicio se puedan identificar los riesgos y plantear las estrategias necesarias para evitarlos 
(Mansoori, 2017; Simón-Moya & Revuelto-Taboada, 2016).  
Mansoori resume los componentes del plan de negocios en los siguientes seis puntos 
1) definir la idea de negocio y desarrollar su misión, 2) fijar metas y objetivos, 3) construir la 
estrategia que permita alcanzar los objetivos de desempeño, 4) identificar los recursos necesarios 
y establecer un plan de adquisición y alocación, 5) implementar y ejecutar la estrategia, y 6) 
evaluar desempeño, revisar la situación e iniciar los ajustes correctivos (Mansoori, 2017, pág. 
23).  
Distintos autores proponen las siguientes secciones para la formulación del plan de 






Componentes comunes del plan de negocios 
 
Componente Contenido 
Estado de la 
compañía  
Nombre de la compañía, fecha de creación, lugar, capital social, 
CEO, historia, equipo administrativo y técnico, propósito (misión y 
visión)  




Mercado objetivo, análisis de entorno, proveedores de materias 
primas, requisites legales, seguros, cronograma de ascensos, 
locación esperada.  
Puntos de 
marketing  
Estrategia de segmentación, selección de mercado y 
posicionamiento, análisis de la competencia, ventaja competitiva, 
estructura de precios, selección de locación, canales de 
distribución, plan promocional, plan de ventas futuras.  
Puntos de 
producción  
Tecnología, equipo, personal, capacidad de producción, plan de 
producción, costos unitarios, control de calidad, diagrama de 
procesos de producción.  
Puntos financieros  Plan de adquisición de recursos y gastos, balance general 
proyectado, estado de resultados proyectado, rentabilidad.  
Otros puntos 
importantes 
Plan de financiamiento y de pago, balance de garantías, contenido 
de contratos importantes, litigaciones en proceso. 
Supuestos del plan 
de negocio  
Tasa de incremento de materias primas, tasa de aumentos 
salariales, tasa de crecimiento del mercado, tasa de inflación, 
incremento del precio de venta, etc.  
 





Por su parte, Bertelsen (2011, pág. 8) presenta los siguientes componentes del plan de negocios: 
1. Resumen ejecutivo 
2. Descripción e historia de la compañía 
3. Análisis del producto o servicio 
4. Análisis de mercado 
5. Estrategia 
6. Perfiles organizacionales y administrativos 
7. Análisis financiero y presupuesto 
8. Apéndices 
También Griffin (2015) propone un set de componentes similares a los propuestos por Bertelsen 
pero ligeramente distinto: 
1. Resumen ejecutivo 
2. Plan de ventas 
3. Plan de producción 
4. Plan de investigación y desarrollo 
5. Plan de organización y administración 
6. Plan financiero 
7. Plan de tecnología y organización  
8. Apéndices 
Al combinar la heurística propuesta por Mansoori (2017) y las secciones propuestas por los 




Tabla 3  
Pasos y componentes del plan de negocio 
Paso del proceso Sección del plan 
Definir la idea de negocio 
Resumen ejecutivo 
Descripción del producto o servicio 
Fijar metas y objetivos  
Construir la estrategia 
Plan de ventas 
Plan organizacional y administrativo 
Plan de marketing 




Nota: Elaboración propia 
 
1.4.3 Bricolaje 
El bricolaje es otro método de emprendimiento,  es la adaptación emprendedora de un 
concepto antiguo de origen francés, que habla de la capacidad de una persona de usar los recursos 
de los que dispone para resolver problemas o sacar ventaja de oportunidades. En el entorno 
emprendedor esta teoría sugiere que el emprendedor más que buscar oportunidades en el mercado 
debe buscar internamente qué recursos posee y con estos recursos qué tipo de oportunidad puede 
aprovechar, la teoría surge para contrarrestar la escasez de recursos típica de un emprendimiento 
en sus inicios y se enfoca en la orientación de los emprendedores a la ejecución (Mansoori, 2017; 




La definición más ampliamente aceptada de este término es la hecha por Levi-Strauss en 
1967, como mencionado por Baker y Nelson (2005, págs. 334 -336) “siempre hacer que suceda 
con cualquier cosa que se tenga a la mano”. Sobre esta definición los autores desarrollaron más a 
fondo los componentes hasta proponer su descomposición en tres componentes que ilustran 
detalladamente: 
1. Hacer que suceda: Implica una orientación fuerte a la acción, y comprometerse con los 
problemas y las oportunidades. Esto no implica necesariamente que siempre se llegue a 
través del bricolaje a soluciones imperfectas al principio. Este componente también 
implica negarse a aceptar las limitaciones comúnmente aceptadas y continuar intentndo 
distintas soluciones.   
2. Combinar los recursos para el logro de nuevos propósitos: Esto implica reusar y combinar 
recursos para aplicaciones distintas a las que originalmente fueron diseñados, en este caso 
su aplicación a la solución del problema del emprendedor. Este proceso facilita descubrir 
innovaciones de nuevos servicios de los recursos existentes.  
3. Uso de recursos disponibles: pueden ser artefactos físicos, habilidades o ideas que se han 
acumulado. Se incluyen recursos que pueden obtenerse de manera muy económica o 
gratuita. 
En un trabajo previo de Baker (2003), se relaciona fuertemente el concepto de bricolaje con el 
concepto de improvisación, definida como el hecho de diseñar y ejecutar en simultaneo 
actividades que son novedosas.  De acuerdo a esta definición la improvisación estaría relacionada 
con la habilidad de las organizaciones de ser diseñadas mientras se están creando.  
Para efectos de esta investigación es conveniente incluir la improvisación como uno de los 
elementos del bricolaje dada su estrecha relación con la forma como los emprendimientos se 





Entre los métodos de emprendimiento también se incluye en esta investigación la 
efectuación. La cual parte del concepto de buscar tener control sobre el ambiente de manera 
endógena, se usa el término: “dar forma al entorno” para calificar lo que el emprendedor logra 
hacer cuando en lugar de enfocarse en definir metas y objetivos se enfoca en usar los recursos de 
los que dispone para emprender, usando los sucesos inesperados o los inconvenientes que se 
puedan presentar como palancas para lograr un mejor desempeño del negocio (Mansoori, 2017; 
Fisher, 2012; Ghezzi, 2018). Al concepto de efectuación se ubica normalmente al extremo 
opuesta de la causación. Asociando el primero a la posibilidad del emprendedor de modificar el 
entorno y usar a su ventaja las eventualidades de un entorno no controlable y el segundo, 
orientado a analizar los datos históricos y los riesgos para modificar las decisiones y los procesos 
de forma tal que respondan a lo que se espera que suceda en el futuro. 
Sarasvathy (2001) afirma que el proceso de efectuación debe iniciar con un análisis 
individual del emprendedor que le permita respondes las siguientes preguntas: 
• ¿Quién soy? 
• ¿Qué se? 
• ¿A quién conozco? 
Según el autor, las respuestas a estas preguntas contribuyen con el primer set de medios para 
convertir la idea en una potencial empresa (no necesariamente en su versión óptima) y son por 
ende parte fundamental del proceso de efectuación.  
En su artículo Saravasthy también menciona los cuatro principios fundamentales de la 




• Perdidas aceptables más que ingresos esperados: Limitar el máximo de perdidas que se 
pueden aceptar y experimentar tanto como sea posible con esos recursos escasos. Se 
prefieren las opciones que pueden generar mayores opciones en el futuro sobre las que 
maximizan los ingresos en el presente 
• Alianzas estratégicas más que análisis de la competencia: Buscar alianzas estratégicas y 
comprometer previamente a los stakeholders para así disminuir la incertidumbre y generar 
barreras de entrada 
• Explotar las contingencias más que explotar el conocimiento previo: La efectuación es un 
mejor modelo cuando el éxito depende de la capacidad de sacar provecho de los 
obstáculos inesperados que se presenten en el camino. 
• Controlar un futuro impredecible más que intentar predecir uno certero: Controlar los 
aspectos que son controlables de un futuro que no es predecible. Esto funciona 
especialmente en áreas donde la acción humana juega un papel muy relevante, el 
emprendedor se enfoca en influenciar las acciones humanas y generar una red lo 
suficientemente fuerte que le permita tener cierto grado de control sobre lo que sucede en 
el mercado.  
Mansoori (2017, pág. 25) recoge ese primer análisis de los recursos a la mano y los cuatro 
principios y los presenta como una heurística para el proceso de efectuación.  
Por su parte, Arend, Hassam y Burkemper hablan de unidades de la teoría de efectuación y las 
dividen en tres clases, las del proceso principal, las que afectan ese proceso y las que hacen parte 
de procesos segundarios. En el proceso principal mencionan el principio de limitar las pérdidas. 
Sobre las que afectan el proceso principal mencionan la revisión de los recursos a la mano 




contingencias y a sacar ventaja de ellas y la importancia de los compromisos previos y contar con 
co-creadores y la aspiración o el objetivo del emprendimiento. En la parte de los procesos 
secundarios mencionan la retroalimentación constante del proceso, que se podría relacionar con 
los resultados de los distintos experimentos  (Arend, Hassam, & Burkemper, 2015). 
También (Jiang & Rüling, 2019, pág. 182) al intentar medir el grado de aplicación del 
proceso de efectuación por parte de emprendedores proponen el siguiente set de 
comportamientos: 
1. Adaptar las acciones del emprendimiento a los recursos a la mano (¿Quién soy? ¿Qué se?) 
2. Construir sobre las redes disponibles de contactos e identificar oportunidades (¿a quién 
conozco? y alianzas estratégicas) 
3. Cambiar sustancialmente el producto o servicio a la vez que se desarrolla el 
emprendimiento (principio de experimentación) 
4. Responder a oportunidades no planeadas a medida que se presentan (principio de 
contingencias) 
5. Evitar decisiones que disminuyan la flexibilidad y adaptabilidad (Principio de controla lo 
impredecible) 
6. Hacer acuerdos con clientes, proveedores y otras organizaciones antes de tener 
completamente desarrollado el producto 
7. Comprometer solo una cantidad limitada de recursos en cada momento del 
emprendimiento (principio de limitar las pérdidas) 
8. Limitar los recursos comprometidos en el emprendimiento al nivel que se podrían perder. 
Para efectos de esta investigación es de gran importancia contar con un set de pasos para 




más cercana a la propuesta originalmente por Saravasthy,  por ende se adoptará esta 
aproximación.  
1.4.5 Design thinking 
Entre los métodos de emprendimiento más usados en las empresas de tecnología y en 
general en startups, se encuentra el concepto de design thinking, el cual surge de la metodología 
implementada por la empresa consultora en diseño Ideo, Tim Brown, quien se desempeñó como 
CEO de la compañía por 19 años, lo explica como “una disciplina que usa la sensibilidad y los 
métodos del diseñador para hacer coincidir las necesidades de las personas con lo que es 
tecnológicamente factible” (Brown, 2008, pág. 4). Según el autor, lo que se espera de un 
diseñador es lograr que los productos puedan satisfacer de mejor manera las necesidades de los 
usuarios o clientes.  
Brown parte el proceso en tres etapas: Inspiración, ideación e implementación y en cada una de 
ellas menciona las técnicas que se deben usar para “pensar como un diseñador”, algunos autores 
resumen este set de técnicas en 5 o 6 pasos del proceso (Mansoori, 2017; Mueller & Thoring, 
2012; Institute of Design at Stanford, 2018). Los pasos sugeridos por la Escuela de diseño de 
Stanford en una guía práctica para la aplicación de design thinking a continuación: 
a) Empatizar: Ponerse en la situación del usuario  
b) Definir: Usar los resultados de la etapa anterior para formular hipótesis sobre el 
usuario y sus necesidades 
c) Idear: Generar ideas de diseño que responden a las necesidades identificadas en el 
perfil de usuario definido 
d) Prototipar: Construir una versión tan sencilla como sea posible que contenga las ideas 




e) Testear: Poner a prueba el prototipo con los usuarios, implementarlo.  
El concepto de design thinking también tiene implícita la necesidad de iteración 
constante, los pasos mencionados anteriormente son parte de un ciclo en el que los hallazgos que 
resultan del proceso de testear son insumo para volver a cualquiera de las etapas anteriores, a 
empatizar si se identifican comportamientos en el usuario para los que el prototipo falla, a definir 
si el problema del usuario no es el que se había identificado, a idear si la el producto en prototipo 
no resuelve el problema identificado, a prototipar si el producto no funciona o a testear si los 
hallazgos no son concluyentes (Mueller & Thoring, 2012).  
1.4.6 Lean startup 
Por último, el método de emprendimiento lean startup es un concepto desarrollado por 
Eric Ries a partir de la metodología de disminución de residuos implementada en las plantas de 
Toyota, el método de desarrollo del cliente y técnicas ágiles de desarrollo. Comparte con el 
design thinking el enfoque a conocer las necesidades del cliente a través de poner en acción 
versiones muy sencillas del producto, que en el caso de esta metodología llaman MVP (minimum 
viable product). Estas iteraciones son ilustradas en el ciclo construir – medir – aprender, que 
consiste en construir un MVP, medir sus resultados y aprender de los resultados, este ciclo se 
aplica con el objetivo de probar las dos hipótesis fundamentales: 1) el producto resuelve las 
necesidades de los clientes, 2) El modelo de negocio puede crecer.  
La hipótesis de si el producto resuelve una necesidad del cliente/usuario conecta en la 
metodología otro de sus conceptos fundamentales, pivotear la idea, lo que consiste en evaluar si 
se debe cambiar alguno de los fundamentales del producto, modificarlo o inclusive cambiar 
radicalmente de mercado o de línea de negocio. La hipótesis de crecimiento implica probar que 




El voz a voz o crecimiento a través de referidos 3) Rentabilidad suficiente para poder pagar la 
estrategia de adquisición de clientes en canales pagos. Por último, es importante mencionar que el 
autor aclara que aunque la metodología nace pensada en emprendimientos de tecnología el 
concepto de lo que es una startup se puede ampliar a: “Una startup es una institución humana 
diseñada para crear un nuevo producto o servicio bajo condiciones de extrema incertidumbre” 
(Ries, 2011, pág. 8). Esta definición genera que inclusive las grandes corporaciones puedan 
operar como emprendimientos o que personas que adoptan la metodología se puedan considerar 
intra emprendedores al resolver los problemas de su trabajo usando las técnicas presentadas.  
Es posible decir que la heurística para aplicar la metodología lean startup es un modelo en 
espiral en donde la constante es construir – medir – aprender y en función del momento del 
proyecto se testea la hipótesis de si resuelve la necesidad o del crecimiento y después de tomar el 
aprendizaje de cada iteración, se toma la decisión de si pivotear o no, como lo muestra la 
siguiente imagen. 
Figura 1 
Proceso de lean startup de Ries 
 




2 Estado del arte 
 
2.1 Orientación emprendedora: su relación con el desempeño y aplicación en iniciativas 
sin ánimo de lucro 
La orientación emprendedora ha sido abordada por numerosos estudios de la 
administración, los cuales se pueden agrupar en tres áreas temáticas: (1) la definición y sus 
componentes, (2) su relevancia como objeto de estudio y (3) el impacto que tiene esta en el 
desempeño de las organizaciones, para el propósito de esta investigación, se pretende enfocar al 
lector en esta sección del documento en la última temática de las tres mencionadas (Rauch, 
Wiklund, & Lumpkin, 2013; Lumpkin & Dess, 1996).  
La relación entre estas dos variables ha sido objeto de estudio desde la década del 80, 
múltiples autores han hecho estudios empíricos para evaluar si la aplicación de innovación toma 
de riesgo, proactividad, autonomía y agresividad competitiva tiene un impacto en el desempeño 
de los individuos y de las organizaciones. La mayoría de estos estudios han encontrado una 
relación positiva y fuerte, otros han encontrado una relación débil y otros incluso no han podido 
evidenciar relación (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013). 
Para resolver las dudas sobre el impacto de la EO en el desempeño de las organizaciones, 
Rauch et al. (2013) realizaron un metaanálisis. Dado que ya existía suficiente material científico 
que probaba empíricamente la relación entre estas dos variables, era pertinente abarcarlo todo 
para tener una conclusión más holística. Se encontraron 134 publicaciones hechas hasta el 
momento de las cuales seleccionaron las pertinentes. Con la muestra que resultó se hizo un 
análisis estadístico agrupando los trabajos similares en términos de industria (tech y no tech), 
tamaño de la empresa, forma de medir el desempeño, región y tipo de instrumento utilizado para 




1989 por Covin y Slevin). Este metaanálisis confirmó el impacto positivo que tiene la orientación 
emprendedora en el desempeño de las organizaciones (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013).  
A pesar de que la publicación sostiene que el análisis no se puede hacer sin tener en cuenta 
las particularidades de cada sector, aunque los autores hacen una distinción entre las empresas de 
tecnología y las que no lo son, no consideran ver de manera independiente las organizaciones sin 
ánimo de lucro, ni incluyen ningún documento que contemple este tipo de organizaciones.   
Morris et al. (2011) mencionan la importancia de analizar la aplicación y el impacto de la 
orientación emprendedora a la luz de las particularidades de los distintos tipos de empresas. 
Según esta publicación, para entender el impacto de la orientación emprendedora en las 
organizaciones sin ánimo de lucro se deben primero identificar las similitudes y diferencias que 
presentan este tipo de organizaciones con respecto a organizaciones con ánimo de lucro, los 
resultados se analizan desde tres ejes conceptuales: (1) las motivaciones, (2) los procesos y (3) 
los resultados.  
En cuanto a las motivaciones, una organización sin ánimo de lucro busca resolver una 
necesidad social y se busca generar valor a un grupo más amplio de stakeholders que abarca la 
sociedad como un todo; Con respecto a los procesos, las entidades sin ánimo de lucro dan 
especial importancia a la adquisición de fondos de financiación. Por último, en relación con los 
resultados, resaltan la complejidad que tiene medir el desempeño de una organización sin ánimo 
de lucro, dado que su fin principal debe ser el desempeño social lo que en ocasiones puede no 
implicar un mejor desempeño financiero (Morris, Webb, & Franklin, 2011).  
En este artículo sobre la orientación emprendedora aplicada a las organizaciones sin fines 
de lucro, los autores presentan una comparación entre los 10 trabajos publicados hasta el 




organizaciones sin fines de lucro, identificando los componentes de la orientación emprendedora 
que se analizan en cada publicación y los principales resultados a nivel de desempeño de ellas.  
El documento solo tiene en cuenta los tres principales componentes de la orientación 
emprendedora, innovación, proactividad y toma de riesgos, y estos se analiza en referencia al uso 
que las organizaciones sin ánimo de lucro le dan: innovación para cumplir la misión social y los 
aspectos comerciales, toma de riesgo en términos financieros y proactividad en relación con otras 
organizaciones similares.  
Aunque el documento de Morris, et al (2011). menciona la necesidad de analizar la 
aplicación de la orientación emprendedora de manera particular a las empresas sin ánimo de 
lucro, no identifica el impacto diferente que tiene cada dimensión de la EO sobre el desempeño, 
cosa que si hacen en su investigación aplicada a las congregaciones religiosas Pearce et al. (2010) 
En este trabajo, a diferencia del trabajo de Morris et al (2011), Pearce, Fritz y Davis 
(2010) se enfocan en las congregaciones religiosas y analizan los cinco componentes de la 
orientación emprendedora: innovación, toma de riesgo, proactividad, agresividad competitiva y 
autonomía. Para evaluar el impacto de cada variable en el desempeño utilizan encuestas que 
parten del instrumento diseñado por Covin & Slevin (1989) pero adaptando el contenido y el 
lenguaje a las congregaciones religiosas.  
En cuanto al desempeño, lo miden como el crecimiento de la congregación, resultado de 
la mezcla de dos variables: (1) numero de fieles que asisten a los eventos y (2) aportes 
voluntarios de los feligreses. Posteriormente analizan estadísticamente la relación entre las 
variables independientes (los cinco componentes de la EO y la disponibilidad de recursos) y la 
variable dependiente (el desempeño de la congregación), resultando en que la innovación tiene el 
mayor impacto positivo en el desempeño, seguido por la autonomía, como la capacidad de 




presentan evidencia estadística suficiente del impacto sobre el desempeño, aunque se expone que 
las organizaciones que muestran niveles relativamente altos de los cinco componentes en 
simultaneo si tienen mejor desempeño (Pearce II , Fritz, & Davis, 2010).  
Los resultados mencionados con respecto a las congregaciones religiosas aportan dos 
elementos importantes a la discusión para la presente investigación (1) la orientación 
emprendedora no se puede aplicar de la misma manera en organizaciones sin ánimo de lucro sin 
considerar sus particularidades (2) el análisis del impacto debe hacerse de manera individual para 
cada dimensión. Sin embargo, esta aplicación es específica a las congregaciones religiosas, sin 
considerar su aplicabilidad a otro tipo de organizaciones sin ánimo de lucro o en general 
organizaciones que busquen solucionar problemáticas sociales (Pearce II , Fritz, & Davis, 2010). 
El artículo Hyat y Riaz (2011) presentan una investigación similar a las anteriores, para 
medir los componentes de orientación emprendedora presentes en maestros universitarios. El 
documento inicia aterrizando cada una de las dimensiones al entorno educativo. En el caso de la 
innovación, refiriéndose a la creatividad para proponer contenidos y el uso de herramientas 
tecnológicas en el aula; en cuento a la proactividad se refiere a la definición de los objetivos del 
curso y los métodos que implementa el profesor para lograrlos, pero también a la habilidad para 
anticiparse a los problemas que se puedan presentar en relación con la disciplina de los 
estudiantes; por último, la toma de riesgo, la relaciona con la apertura del maestro para 
arriesgarse en los métodos implementados en el salón de clase para la presentación de contenidos.  
La investigación se hizo de manera similar al estudio hecho a las congregaciones religiosas, 
aplicando encuestas, primero a los maestros para medir sus niveles en los tres componentes 
básicos de la EO (innovación, toma de riesgo y proactividad) y después a los estudiantes para 
medir el desempeño percibido de los profesores. Los hallazgos obtenidos permiten afirmar que la 




seguido por la proactividad. Sin embargo, a los ojos de los estudiantes no es tan favorable la toma 
de riesgos porque, aunque los estudiantes aprecian que los maestros innoven en el salón de clases, 
esperan que la clase siga manteniendo una estructura y que el control de la clase por parte del 
maestro no se ponga en riesgo.   
2.2 Integración de métodos de emprendimiento 
Pero más allá de pretender probar la relación entre la orientación emprendedora y el 
desempeño de los programas sociales o iniciativas sin ánimo de lucro, el objetivo de esta 
investigación es proponer una metodología de aplicación de la orientación emprendedora para 
solucionar problemas sociales, partiendo del supuesto “probado” de que dicha aplicación genera 
una mejora en el desempeño. Por esta razón, es pertinente revisar las formas como los 
emprendedores aplican los métodos de emprendimiento para identificar oportunidades, tomar 
decisiones y, en general, operar sus compañías, dicho proceso por lo general implica el uso en 
simultaneo de distintos de estos métodos. 
Sin embargo, pocos estudios abarcan la integración o interacción entre varios de estos 
procesos y tampoco se ponen de acuerdo en el término que se debe usar para agruparlos. Fisher 
agrupó la efectuación la causación y el bricolaje como: “perspectivas teóricas que explican las 
acciones y la lógica que subyacen en el comportamiento emprendedor” (Fisher, 2012, pág. 1019), 
Mueller y Thoring llaman al design thinking y la metodología lean startup ‘estrategias de 
innovación orientadas al usuario’ (Mueller & Thoring, 2012), Parvin llama la efectuación y la 
metodología lean startup ‘procesos organizacionales de aprendizaje’ (Parvin, 2019), Mansoori es 
el autor que más conceptos agrupa, el plan de negocios, efectuación, bricolaje, planeación 
orientada al descubrimiento, emprendimiento prescriptivo, lean startup y design thinking, entre 




metodología lean startup una ‘aproximación emprendedora’ y afirma además que la efectuación y 
el bricolaje son su ‘raíces teóricas’ (Ghezzi, 2018). Lo que tienen en común todos estos autores es 
haber comparado o complementado distintos conceptos entre si con distintos objetivos.  
Greg Fisher (2012) parte de una revisión y comparación conceptual de los tres métodos: 
causación, efectuación y bricolaje. Posteriormente desarticula cada componente de cada método y 
lo convierte en un comportamiento, argumentando que de esta manera es mucho más sencillo 
para el emprendedor entender el concepto y por ende poder aplicarlo. Estos comportamientos son 
evaluados en encuestas realizadas a los fundadores de seis emprendimientos para identificar su 
nivel de aplicación. Los resultados evidencian la aplicación generalizada de efectuación y 
bricolaje y no así de la causación.  
La conclusión a la que se llega el autor es que la efectuación y el bricolaje a pesar de no 
haber sido propuestas con la misma intención tienen muchas cosas en común, razón por la cual el 
autor las ubica muy cercanas en un continuum cuyo extremo opuesto sería la causación, 
asociando esta última con aproximaciones más tradicionales como es el plan de negocios.  
Finalmente, el autor es enfático en concluir: “(1) los recursos disponibles son una fuente de 
oportunidades de emprendimiento; (2) la acción es un mecanismo para superar las limitaciones de 
recursos; (3) la participación de la comunidad es un catalizador del surgimiento y crecimiento de 
nuevos negocios; y (4) las limitaciones de recursos son una fuente de creatividad" (Fisher, 2012, 
pág. 1039). Como el autor lo menciona en su artículo, al parecer él es el primero en comparar 
distintas perspectivas de emprendimiento, con el objetivo de entender y complementar los 
conceptos.  
Mueller y Thoring (2012), en la conferencia internacional de investigación en 
administración de diseño, analizaron el modelo design thinking y la metodología lean startup. En 




proceso implícito de cada uno para compararlos entre si. Identifican puntos en común entre las 
dos estrategias de innovación, como el enfoque a innovación, estar centradas en el usuario, la 
prueba de prototipos y la iteración rápida; también identifican los puntos de la metodología lean 
startup que mejorarían el design thinking como por ejemplo, permitirse ‘pivotear’ desde la 
hipótesis de generación de valor y no al final del proceso después de testear el prototipo e 
implementar técnicas de evaluación de las etapas del proceso basadas en métricas; identifican 
también los puntos del design thinking que mejoraría la metodología lean startup como por 
ejemplo, los métodos de investigación cualitativa para identificar las necesidades de los usuarios 
y las técnicas de ideación para la etapa de proponer los prototipos. Finalmente, se propone un 
proceso nuevo que combina las bondades de las dos estrategias de innovación (Mueller & 
Thoring, 2012).  
Aunque el resultado de esta investigación es una herramienta con muchas bondades para la 
implementación, uno de los argumentos que sostiene en repetidas ocasiones es que la 
metodología lean startup parte de una idea de producto establecida y no la ‘descubre’ como lo 
hace el design thinking, esta afirmación no es del todo cierta al citar a Eric Ries (2011), quien es 
el padre del concepto lean startup: 
La tendencia común en el desarrollo de producto es saltarse directamente a 
la cuarta pregunta (¿Podemos construir una solución para ese problema?) y 
construir una solución antes de confirmar con los clientes que tienen ese 
problema. (…) ... (lo recomendable es) identificar riesgos y supuestos antes 
de construir cualquier cosa y después probar esos supuestos 
experimentalmente (…) “el éxito no es entregar funcionalidades, el éxito es 




Lo anterior nos permite evidenciar que la metodología lean startup tiene un énfasis 
importante en el entendimiento del problema antes de construir cualquier prototipo del producto,  
a diferencia de lo que afirman Mueller y Thoring “La idea de negocio inicial en lean startup ya 
está ahí desde el principio” (Mueller & Thoring, 2012, pág. 157).  
Mansoori (2017) es el autor que más métodos de emprendimiento agrupa en su trabajo, 
tales como design thinking, lean startup, emprendimiento prescriptivo, plan de negocios, 
efectuación y otras, bajo el término “métodos de emprendimiento”. El autor hace un análisis 
conceptual de cada una de ellas desde distintas perspectivas tanto en su forma como en su 
contenido. En relación con la forma, examina la lógica, el modelo y las tácticas; con respecto al 
contenido, divide las metodologías en dos grupos (1) metodologías de transformación y (2) 
metodologías de experimentación.  
El autor también sugiere que los académicos deben buscar formular mas teorías 
prescriptivas que descriptivas, siendo las primeras las que proponen como solucionar un 
problema (en este caso el del emprendedor) y las segundas las que describen como se ha 
solucionado. Con esto apoya al argumento que maneja a lo largo del documento: el 
emprendimiento se aprende y se puede ejercitar a través de la aplicación de los métodos descritos 
(Mansoori, 2017). 
El aporte de Mansoori es muy relevante para los aspirantes a emprendedor porque da 
claridad conceptual de toda la gama de métodos que hay disponibles para emprender, sin 
embargo, no menciona los elementos comunes que comparten los diferentes métodos, como si lo 
hacen Mueller y Thoring. también sería de utilidad ubicar secuencialmente los métodos y 





Por su parte, Ghezzi (2018) de alguna manera responde a las limitaciones de los trabajos 
anteriores, brindando una nueva concepción de lo que Mansoori llama “métodos de 
emprendimiento”. Aunque no abarca todos los conceptos que Mansoori abarca, los que menciona 
los relaciona entre sí y los ubica dentro del ciclo de vida del emprendimiento. La investigación 
hecha por Ghezzi tiene como objetivo demostrar empíricamente si los emprendedores usan la 
metodología lean startup, qué ventajas obtienen de usarla y cómo la combinan con otras 
herramientas de emprendimiento en el proceso de lanzar un nuevo negocio.  
El autor empieza por conceptualizar lo que él llama teorías de emprendimiento. A partir 
de esto, en lugar de considerar la efectuación y el bricolaje como métodos alternativos a la 
metodología lean startup, los considera sus raíces teóricas. Cuando el autor analiza los resultados 
de las encuestas y las entrevistas, por una parte, identifica un amplio uso de los conceptos 
comprendidos en la metodología lean startup por parte de los emprendedores, pero además 
identifica un patrón de uso complementario con el plan de negocios, porque algunos actores del 
mercado, principalmente inversionistas, todavía lo solicitan para evaluar financieramente los 
riesgos y oportunidades del nuevo negocio (Ghezzi, 2018).  
A partir de este hallazgo el autor propone un nuevo proceso según el cual los emprendedores 
empiezan aplicando lean startup como una metodología de experimentación y validación de la 
idea de negocio en un momento en que el ambiente se considera incierto, una vez se valida el 
product - market fit de la idea, el ambiente deja de ser incierto y se torna riesgoso, momento en 
que el uso de metodologías de causación como es el plan de negocios genera valor a los 
emprendedores, dado que les permite enfocar su energía en esta etapa del emprendimiento en 
obtener financiación, escalarlo y consolidarlo.  
El aporte de Ghezzi es la relación tanto conceptual como práctica de distintos métodos de 




componente de la orientación emprendedora, sería de gran valor incluir en el modelo propuesto 
componentes del design thinking, metodología que el autor no considera.  
Los documentos mencionados anteriormente, si bien integran distintos métodos de 
emprendimiento, dejan algunos de relevancia por fuera y además centran su enfoque en firmas 
con ánimo de lucro, sin abarcar la forma como estas nuevas construcciones podrían aplicarse a 






3.1 Elección y justificación 
Para efectos de esta investigación se utilizará la metodología de estudio de caso aplicado a 
la metodología que se construya a partir de una revisión conceptual de los métodos de 
emprendimiento. La metodología del estudio de caso consiste en revisar a profundidad un tema 
específico identificando los puntos más importantes para hacer el correspondiente análisis y 
validación, aunque presenta la limitación de no poder garantizar la aplicación de las conclusiones 
obtenidas de manera general (Correa & Murillo, 2015). Esta metodología, en su forma de 
“estudio de un único caso” puede ser usada para encontrar relaciones causales de eventos 
sucedidos y se pueden utilizar una gran variedad de fuentes de datos como entrevistas, datos 
cuantitativos, observaciones y documentación de proyectos (Yin, 1981). Robert Yin recomienda 
evitar extensas narrativas para documentar, y buscar documentos estructurados alrededor de 
puntos específicos (Yin, The Case Study Crisis: Some Answers, 1981), para esta investigación el 
estudio del caso se hará bajo la estructura de la metodología de emprendimiento propuesta. 
Como se evidenció en el marco teórico la gran mayoría de los estudios hechos sobre 
orientación emprendedora y su aplicación son descriptivos y los autores resaltan la necesidad de 
desarrollar investigación prescriptiva que dote de herramientas a los emprendedores (Mansoori, 
2017). 
Por lo anterior se hace pertinente usar el estudio de caso para validar la utilidad de 
implementar una metodología de aplicación de la orientación emprendedora a la solución de 
problemas sociales, de manera más específica, al problema de mejorar el desempeño de inglés en 




distintas estrategias que permiten obtener la información necesaria (Correa & Murillo, 2015), la 
siguiente sección presenta mayores detalles sobre la forma de implementación. 
 
3.2 Descripción de la metodología 
Con el objetivo de identificar los elementos de los métodos de emprendimiento que podrían 
aportar a la solución de problemas sociales, en la primera parte del desarrollo de esta 
investigación se hará un análisis conceptual de los métodos de emprendimiento mencionados en 
el marco teórico, identificando para cada una de ellas: sus beneficios, sus desventajas y sus 
componentes, usando como herramienta la siguiente tabla de operacionalización de variables: 
Tabla 4 
Operacionalización de variables 
Nota: elaboración propia 
Variable Dimensión Indicador 
Emprendimiento 
Social 
Logro de la 
misión social 
• Prioriza el logro de la misión social 
sobre los demás intereses 
• Favorece una mejora en las condiciones 
de todos los stakeholders 
Orientación 
emprendedora 
Innovación • Genera valor para el desarrollo de 
nuevos productos 
• Favorece la implementación de nuevas 
tecnologías para la solución del 
problema 
Toma de riesgos • Facilita la toma de riesgos para probar 
nuevas formas de hacer las cosas 
mitigando el posible impacto 
Proactividad • Permite anticiparse a las necesidades 
del usuario 





La tabla anterior contempla para la valoración de los métodos de emprendimiento además 
de las dimensiones de la orientación emprendedora el concepto de emprendimiento social, como 
fue explicado y justificado en el marco teórico. Con la ayuda de esta herramienta se valorarán los 
componentes de los métodos de emprendimiento para identificar cuáles de los componentes de 
cada método generan valor al momento de plantear una solución a un problema social y cuales 
no. Cada uno de los componentes tendrá una puntuación de 1 o 0 dependiendo de si su aplicación 
implica lo establecido en el indicador. De esta manera se identificarán los componentes que 
deben hacer parte de la metodología a proponer. A partir de dicho análisis conceptual se 
propondrá una metodología que integre los componentes escogidos y que pueda aplicarse al 
problema social que se pretender resolver. 
En la siguiente sección de esta investigación se presentará el problema del desempeño en 
inglés de los estudiantes de colegios públicos, el cual será el caso específico al que se aplicará la 
metodología propuesta. Posteriormente se documentará la aplicación de la metodología de 
orientación emprendedora a dicha problemática social, mencionando los resultados obtenidos en 






En esta sección de resultados se presentará el proceso que se llevó a cabo para la propuesta 
de una metodología de emprendimiento social y posteriormente se evidenciará la aplicación de 
dicha metodología a un problema social escogido. 
4.1 Análisis conceptual de los componentes de los métodos de emprendimiento 
A continuación se documentará todo el proceso de propuesta de la metodología a partir de 
los componentes de diferentes metodologías de emprendimiento. Inicialmente ubicando el orden 
más adecuado entre las distintas metodologías, para posteriormente enunciar los componentes y 
valorar su aporte a la construcción de soluciones a problemas sociales.  
4.1.1 Orden de aplicación en función de la etapa del proyecto 
Uno de los aportes más integradores sobre emprendimiento es hecho por Ghezi (2018), al 
ubicar en el continuum de las etapas de desarrollo de las empresas de tecnología, la aplicación de 
los distintos métodos de emprendimiento, como se puede ver en la siguiente figura 
Figura 2 
El espacio de la oportunidad emprendedora de Ghezzi 
 




De acuerdo con los hallazgos hechos por este autor, el proceso inicia con el 
reconocimiento de la oportunidad, etapa en la que el uso del bricolaje y la efectuación son de 
gran valor. Esto tiene un impacto especial cuando el problema que se pretende resolver es un 
problema social pues típicamente los recursos con los que se cuenta para resolverlo no son 
proporcionales a la dimensión o el alcance de este tipo de problemas, y métodos como la 
efectuación y el bricolaje permiten eficiencias de costos que favorecen este escenario.  
Una vez se han identificado los recursos “a la mano” con los que se dispone y el mejor uso que se 
puede hacer de ellos con el objetivo de resolver el problema, el siguiente paso según Ghezi serían 
las aproximaciones lean startup. La aplicación de este tipo de métodos implica tanto la 
construcción de uno o múltiples prototipos como la continua iteración en aras de validar las 
hipótesis: 
1) El producto resuelve la necesidad del cliente 
2) El producto puede crecer 
El punto en el cual un prototipo logra responder de manera positiva estas dos hipótesis es el 
punto que el autor llama: product - market fit.  
A partir de este punto, el contexto para la toma de decisiones pasa de ser incierto a ser 
riesgoso. Según Ghezi este es el punto en que los emprendedores pueden buscar financiación y el 
punto en que generalmente se hace necesaria la construcción de un plan de negocios en el cual se 
planteen escenarios, se identifiquen los riesgos y se proyecte la estrategia a futuro de la 
compañía.  
Es posible complementar la propuesta de Ghezi con el trabajo hecho por Mueller y Thoring 
(2012) al integrar la metodología design thinking con la Metodología lean startup como se  






Modelo sugerido de “lean design thinking” de Muelle y Thoring 
 
 
Nota: Fuente Mueller & Thoring (2012) 
 
Como bien lo ilustra la figura anterior, según los autores un modelo óptimo se logra 
cuando se aplican los componentes del desgin thinking al inicio del proceso de creación del 
producto y se concibe el prototipo, que propone el design thinking, desde la aproximación del 
Mínimo Producto Viable, que propone lean startup. En este momento las técnicas de lean startup 
que propenden por la escalabilidad del producto y su viabilidad como compañía complementan 
adecuadamente el proceso iniciado al implementar design thinking. Otra recomendación hecha 
por los autores es acompañar todo el proceso de medición de indicadores que den cuenta del éxito 
o fracaso y acompañen la validación de la idea. 
Una vez se llega al product - market fit, es el momento apropiado para empezar a contar la 
historia a terceros y posibles inversionistas. Como lo exponen (Keen & Qureshi, 2006), el 




de gran utilidad. Una vez el esquema básico está definido, es posible profundizar en sus secciones 
y acompañarlo por proyecciones financieras más extensas a través del desarrollo del plan de 
negocios. Además al usar la herramienta busines model canvas es posible plantar diversas 
hipótesis sobre los fundamentales del negocio e iterar hasta llegar al modelo de negocio que más 
beneficios trae para el emprendedor, este proceso de iteración puede lograrse al planetar distintos 
escenarios para el plan de negocios, como ilustrado en el modelo propuesto por Ghezi.  
Uniendo los conceptos presentados anteriormente, el orden propuesto es el siguiente: 
I. Efectuación 
II. Bricolaje 
III. Design Thinking  
IV. Lean startup 
V. Business Model  
VI. Business Plan 
 
4.1.2 Ponderación del aporte de cada componente de los métodos de emprendimiento a la 
orientación emprendedora y el emprendimiento social 
 Aporte de la Efectuación 
El proceso de efectuación es definido en detalles por Saravasthi (2001), a continuación se 
presentan sus componentes. 
El primer componente de esta metodología de emprendimiento consiste en hacer una 
retrospección individual sobre las características, habilidades y recursos propios del 
emprendedor, esto permite que mitigar de alguna manera la incertidumbre que implica la primera 




definidos, es posible identificar como este componente aporta a la autonomía del emprendedor y 
a su capacidad de actuar libre e independiente. 
El segundo componente es limitar los rescursos con los que se va a experimentar para 
garantizar que las pérdidas posibles no excedan las capacidades de solvencia del emprendedor. 
Hacer esto es de gran valor para el desarrollo de nuevos productos que típicamente es un proceso 
costoso por su alto grado de incertidumbre. Limitar los recursos también facilita la toma de 
riesgos porque tiene implicito un impacto negativo limitado más un potencial de éxito ilimitado.  
El tercer componente es generar alianzas estratégicas, estas alianzas se refieren a los 
distintos stakeholders, se busca hacer un mayor enfoque en quiénes podrían ayudar, que en con 
quienes se quiere competir. Una aproximación de este tipo implica una mejora en las condiciones 
de todos los stakeholders al involucrarlos desde el inicio del emprendimiento y también favorece 
la toma de riesgos mediante acuerdos previos que disminuyen la incertidumbre sobre el actuar de 
los stakeholders en etapas más avanzadas del desarrollo de la empresa.  
El cuarto componente es sacar provecho de las contingencias más que del conocimiento 
preexistente. En escenarios de alta incertidumbre es común que no haya una amplia base de 
conocimiento preexistente por esta razón en innovador debe estar atento a sacar provecho de las 
contingencias que se presenten. Tener una posición como esta favorece en gran medida la 
posibilidad de innovación tanto para el desarrollo de nuevos productos como la implementación 
de nuevas tecnologías para desarrollarlo, dado que se parte de la base de que en el mercado no 
hay mucha evidencia certera de la forma óptima de resolver el problema. 
El quinto componente es buscar formas de controlar un futuro impredecible y no intentar 
predecir un futuro incierto. En la etapa inicial del emprendimiento hay un componente muy alto 
de incertidumbre, invertir tiempo y recursos en intentar predecir lo que va a suceder no genera 




futuro y desarrollar mecanismos para de alguna manera controlarlas, un ejemplo de esto son la 
alianzas estratégicas iniciales. Este tipo de aproximación aporta a la toma de riesgos al mitigar los 
posibles impactos de la incertidumbre. También implican proactividad, al enfocarse en las 
necesidades cambiantes de los usuarios y la posibilidad de controlar su comportamiento, lo que 
por ende concede autonomía al emprendedor.  
La siguiente tabla resume la valoración de cada componente a la luz de los indicadores 
establecidos.  
Tabla 5 
Valoración de la efectuación con respecto al Emprendimiento Social y las dimensiones de la 
Orientación Emprendedora 
 
Nota: elaboración propia 
 Aporte del Bricolaje 
Los componentes del proceso se explican a continuación (Baker & Nelson, 2005).   
El primer componente del bricolaje es tener una actitud orientada a la acción o a la ejecución. 
Esto favorece el logro del problema del usuario porque se empieza a buscar la solución al 
problema desde el inicio. Por otra parte, más que conceder autonomía, es posible decir que tener 





El segundo componente es combinar el uso de recursos disponibles para nuevos 
propósitos, este es el componente principal del bricolaje pues favorece la generación de 
soluciones de manera más ágil, al no depender del desarrollo de recursos nuevos para los nuevos 
fines, además permite mantener costos bajos al usar tecnología existente con nuevos propósitos, 
lo. Que de alguna manera implica usar nuevas tecnologías para la solución del problema, dado 
que aunque la tecnología ya existiera es nueva en el propósito de solucionar el problema 
específico.  
El tercer componente es el uso de los recursos a la mano, estrechaente relacionado con el 
anterior, además de favorecer el desarrollo de nuevos productos al disminuir el costo implícito, 
favorece la autonomía del emprendedor pues parte de recursos con los que ya cuenta.  
El cuarto componente es la imporvisación, que para efectos del bricolaje los autores lo 
definen como planear en simultaneo con la ejecución, esta característica común con los modelos 
lean de multiples iteraciones favorece el desarrollo de nuevos productos, dado que no se puede 
afirmar con anticipación que cada prototipo efectivamente será una solución al problema del 
usuario, además favorece la proactividad dado que esta aproximación tiene un enfoque especial a 
la observación del desempeño de la solución en cada una de las iteraciones.  












Valoración del bricolaje con respecto al Emprendimiento Social y las dimensiones de la 
Orientación Emprendedora 
 
Nota: Elaboración propia 
 Aporte del Design thinking 
La Universidad de Stanford desarrolló un cuadernillo que explica de manera detallada los 
distintos componentes de la metodología (Institute of Design at Stanford, 2018), se presentan a 
continuación. 
El primer componente del design thinking es empatizar, que hace referencia a ponerse 
completamente en la situación del usuario a trvés de múltiples técnicas, entrevistas, hacer el 
trabajo del usuario, observación, etc. Este componente implica un enfoque completo a resolver el 
problema del usuario, y permite desarrollar la dimensión de proactividad, dado que permite 
anticiparse a las necesidades del usuario, de manera puntual problemas u oportunidades que en 
ocasiones el mismo usuario no ha reconocido.  
El segundo componente es definir, que en sintesis implica reflexionar sobre los hallazgos 
obtenidos del proceso de empatía y acotar el problema que se quiere resolver y las variables clave 




necesidad del usuario y brinda bastante autonomía dado que el emprendedor define de manera 
libre e independiente basado en la información recolectada en el paso anterior.  
El tercer componente es idear, consiste en empezar a proponer distintas formas de 
resolver el problema definido de cara a las necesidades y particularidades del usuario. Este 
componente aporta principalmente a la dimensión de innovación, por ser necesario para el 
desarrollo de nuevos productos y la utilización de nuevas tecnologías para resolver el problema, 
dado que el conocimiento sobre el problema y sus restricciones en este punto del proceso es 
bastante profundo. 
El cuarto componente de la metodología es prototipear, que implica empezar a construir 
una versión sencilla de la solución. Este paso además de favorecer los dos indicadores 
relacionados con innovación: generar valor para el desarrollo de nuevos productos y el uso de 
nuevas tecnologías, también favorece la toma de riesgos al permitir al emprendedor empezar a 
validar sus hipótesis con el producto en marcha a los costos mas bajos posibles. Este tipo de 
prototipos son por lo general sencillos de construir y suelen ser hechos por equipos muy 
pequeños, lo que a su vez brinda autonomía al emprendedor.  
El quinto componente es testear, que consiste en medir de manera metódica los resultados 
del prototipo, su capacidad de resolver el problema del usuario, la usabilidad, su desempeño, etc. 
Esta parte del proceso favorece un enfoque a las necesidades del usuario y la posibilidad de 
generar nuevos productos, a su vez que aporta autonomía al emprendedor para tomar decisiones 
al suministrar información valiosa y conocimiento sobre el proceso. 
La siguiente tabla resume la valoración de cada componente del design thinking a la luz 







Valoración del design thinking con respecto al Emprendimiento Social y las dimensiones de la 
Orientación Emprendedora 
 
Nota: Elaboración propia 
 Aporte de Lean startup  
En el caso de la metodología Lean startup debe tenerse en cuenta que su característica 
principal son las múltiples iteraciones, que deben ser tan rápidas como sean posibles. 
Adicionalmente, cada uno de sus componentes tienen como objetivo la validación de las dos 
hipótesis fundamentales: 1) ¿Se resuelve el problema del usuario?; 2) ¿Puede crecer? 
Teniendo lo anterior como punto de partida es posible empezar a evaluar sus componentes (Ries, 
2011) a la luz de los indicadores planteados.  
El primer componente es construir, y se refiere a la construcción de un producto mínimo 
viable, una característica fundamental de este producto mínimo viable es que sea tan sencillo 
como sea posible y que las hipótesis a validar sobre el negocio sean parte de su configuración. 
Por lo anterior, este componente de la metodología aporta a generar nuevos productos y favorece 
la implementación de nuevas tecnologías, además al ser un producto mínimo viable tiene 




al emprendedor (de manera muy similar al componente de prototipear de la metodología de 
design thinking). 
El segundo componente es medir, para esto es necesario haber fijado desde el inicio del 
proceso los indicadores correctos, buscar que no sean indicadores vanidosos, o que refuercen el 
puto de vista del emprendedor, y que por el contrario puedan mostrarle al emprendedor si alguno 
de sus supuestos fue erroneo y cual de ellos. El enfoque al logro de la misión social es 
fundamental en este componente porque esta la primera hipótesis a validar. Ese componente 
favorece el desarrollo del nuevo producto y le da autonomía al emprendedor al permitirle pro 
primeros ojos identificar lo bueno y lo malo de su producto.  
El tercer componente es aprender, según esta metodología es este el activo de mayor valor 
para cualquier empresa, implica reflexionar sobre las mediciones hechas en el componente 
anterior y convertirlo en “insights” sobre el cliente, el mercado, la tecnología o el producto, que 
permitan tomar decisiones, mejorar el producto o eventualmente cambiar de dirección (pivotear). 
Este componente de la metodología favorece la solución del problema y las condiciones de todos 
los stakeholders al ser la principal fuente de valor del emprendimiento. Es de gran valor para la 
creación de nuevos productos y permite anticiparse a las necesidades de los usuarios.  
El cuarto componente es pivotear, no sucede en cada iteración pero el emprendedor debe 
tener la flexibilidad de hacerlo en caso de que los aprendizajes así lo sugieran. La capacidad de 
aceptar el error, aprender de él y redireccionar favorece el logro de la misión social y también 
beneficio a los stakeholders, mitiga el impacto de los riesgos al permitirse tomar decisiones 
drásticas a tiempo y es posible unicamente en escenarios en que el emprendedor cuenta con 
autonomía y puede actuar de manera libre e independiente.  
La siguiente tabla resume la valoración de cada componente de esta metodología a la luz 









Nota: Elaboración propia 
 Aporte de otras metodologías posteriormente al product/market fit 
Como mencionado anteriormente una vez los métodos anteriores llevan al emprendedor a 
encontrar el product - market fit, nuevas metodologías más propias de un ambiente riesgoso que 
de un ambiente de incertidumbre empiezan a ser necesarias con un fin principal de transmitir la 
idea a otros stakeholders y especialmente a posibles inversionistas. Estas metodologías se 
presentarán en esta sección.  
La definición de un modelo de negocio y la implementación del lienzo de modelo de 
negocio para validar las hipótesis sobre cada uno de sus componentes permite al emprendedor 
tener una visión multivariable de su emprendimiento (Joyce & Paquin, 2016) y además 
transmitirla a otros stakeholders y poder alinear a todas las partes involucradas.  
En su versión económica, el lienzo del modelo de negocio favorece el desarrollo de 




inversionistas y otros stakeholders clave como al garantizar que la idea es sostenible 
económicamente.  
En su versión social, el lienzo del modelo de negocio favorece los intereses de todos los 
stakeholders al contemplar los intereses y el impacto tanto favorable como desfavorable que el 
emprendimiento puede ocasionar.  
Por su parte la construcción de un plan de negocio, otorga autonomía al emprendedor al 
facilitar el acceso a recursos, dado que como los autores previamente citados han mencionado, 
esta herramienta es fundamental al momento que el emprendedor intentar fondear el 
emprendimiento (Ghezzi, 2018; Koh, 2019). La metodología tiene implícita la disminución de los 
riesgos al plasmarlos y contemplar alternativas para mitigar su posible impacto.  
La siguiente tabla resume la valoración de de estas metodologías a la luz de los 
indicadores establecidos. 
Tabla 9 
Valoración del plan de negocios y el modelo de negocio con respecto al Emprendimiento Social 
y las dimensiones de la Orientación Emprendedora 
 




 Consideraciones finales sobre el aporte de los métodos de emprendimiento a 
la metodología propuesta 
El ejercicio hecho en las secciones anteriores muestra que las dimensiones de la 
orientación emprendedora se favorecen y desarrollan de una manera más global y general con la 
aplicación no de una sino de múltiples metodologías en simultaneo. De los 23 componentes 
analizados para las 6 metodologías seleccionadas, únicamente dos impactan menos de dos de los 
indicadores planteados: Resolver las preguntas: quién soy, qué se y a quién conozco e 
implementar la capa social del lienzo del modelo de negocio. Todos los demás impactan dos o 
más indicadores, siendo los métodos de mayor impacto como un todo design thinking y lean 
startup.  
Otro elemento que llama la atención del análisis hecho es que muchos de los componentes 
son muy similares entre si y podrían considerarse redundantes. Por último, el análisis hecho por 
componente muestra que no necesariamente los componentes tienen que seguir el mismo orden 
secuencial de los métodos que componen, pues algunos pasos de metodologías de etapas iniciales 
como la efectuación y el bricolaje pueden complementar bien los componentes de metodologías 
propias de etapas más avanzadas como el design thinking.  
En la siguiente sección se consolidarán los componentes que deben hacer parte de la 
metodología resultante eliminando redundancias entre si.  
 
4.1.3 Selección de los componentes que integrarían la metodología 
En esta sección se seleccionan los componentes mencionados en la sección anterior con el 
fin de proponer una nueva metodología constituida por estos. Para este efecto se empieza por 




los componentes que son redundantes, al ser muy similares entre un método y otro. Lo anterior 
resulta en el set de componentes que se considera que debe hacer parte de la metodología de 
emprendimiento social. 
 Componentes con bajo aporte 
Dado que la lista de componentes es bastante extensa, con el ánimo de simplificarla en alguna 
medida, no se incluirán en la metodología propuesta los componentes que impacten menos de dos 
de los indicadores seleccionados para medir el aporte a la orientación emprendedora. Por esta 
razón no se incluirían: 
• Efectuación  Responder a las preguntas Quién soy? Qué se? A quién conozco? 
• Modelo de negocio  Capa social 
 Componentes redundantes  
Los siguientes componentes al tener un alto grado de similitud entre si, se escogerá solo uno 
para no duplicar procesos dentro de la metodología propuesta: 
• Making do / Orientación a la acción (Bricolaje), prototipear (design thinking), construir 
(Lean startup): Los tres componentes se refieren al mismo comportamiento por parte del 
emprendedor, tomar el riesgo de dar inicio a la construcción del producto lo antes posible. 
De los tres, se escoge el de la metodología de Lean startup porque es el más específico 
sobre las características del mínimo producto viables (MVP) 
• Improvisar (Planear y ejecutar en simultaneo), iterar/pivotear (Lean startup), estos dos 
coponentes están muy relacionados, hacen referencia al proceso de ir definiendo el curso 
del producto o del emprendimiento durante el proceso de su construcción y dado que es 
mucho más específica la metodología Lean startup con respecto a los criterios a tener en 




• Testear (design thinking), medir y aprender (Lean startup), el componente de testeo tiene 
implicitos los dos componentes de Lean startup, medir y aprender. Dado que es más 
específica su implementación y diferenciación en la metodología Lean startup, se usarán 




4.2 Propuesta de una metodología que integre los componentes de las distintas 
metodologías de emprendimiento 
Figura 4 
Metodología para la aplicación de la orientación emprendedora  
 
 
Nota: Elaboración propia 
 
El modelo propuesto integra los componentes seleccionados de las seis metodologías de 





4.2.1 Definición del problema 
Inicia con el proceso de empatizar con el usuario, identificar y. entender sus necesidades, 
conocer a fondo el proceso implícito y medir la dimensión del problema. Una vez terminado ese 
proceso se debe definir el alcance de la solución que se quiere diseñar y el “punto de vista” desde 
el cual se quiere abordar el problema (Institute of Design at Stanford, 2018), para poder 
cuantificar el posible impacto y los recursos necesarios para experimentar. Con esta información 
se debe proceder a limitar los recursos que el emprendedor está dispuesto a invertir en 
experimentación (Sarasvathy, 2001). 
 
4.2.2 Construcción del mínimo producto viable (MVP) 
Esta etapa inicia con la generación de alianzas, el emprendedor ya estimó el alcance de la 
solución y los recursos con que cuenta, debe empezar a generar las alianzas que le faciliten iniciar 
el proceso de experimentación al costo más bajo posible, dichas alianzas sumadas a los recursos 
que el emprendedor tiene a la mano resultan en los recursos disponibles con que cuenta el 
emprendedor para la construcción de su mínimo producto viable (MVP). Una vez definidos los 
recursos disponibles el emprendedor inicia el proceso de ideación, el cual puede resultar en dar 
usos novedosos a recursos que típicamente tienen un uso distinto, con el propósito de resolver el 
problema identificado. Culminada esta parte del proceso se procede a la construcción del MVP, 
este producto debe contener el mínimo de funcionalidades necesarias para resolver el problema 
del usuario y su construcción debe ser tan simple que pueda llevarse a cabo en el mínimo tiempo 





4.2.3 Medición y aprendizaje  
Esta etapa empieza con la medición de los indicadores que reflejen de manera más 
apropiada la capacidad del producto de resolver el problema del usuario y la posibilidad de que el 
producto escale, el nivel de escalabilidad del producto está relacionado con tres posibles motores 
de crecimiento: retención, voz a voz, posibilidad de autofinanciar medios pagados de generación 
de nuevos clientes (Ries, 2011). Una vez se ha medido el producto en referencia a esas dos 
preguntas, inicia el proceso de aprendizaje, si los hallazgos son favorables y el producto logra 
llegar al product – market fit se puede continuar con la etapa de escalar (Ghezzi, 2018), no sin 
antes identificar los factores que permitieron su éxito y evaluar si dichos factores son sostenibles 
en el tiempo. Si los hallazgos son desfavorables es crucial identificar cuales fueron los factores 
que perjudicaron el desempeño del producto. En esta etapa pueden evidenciarse contingencias 
que afectaron el desempeño del producto o variables cuyo impacto no es el esperado y debe 
buscarse los medios para controlarlas en el futuro. Todas las conclusiones generadas en esta etapa 
son el insumo necesario para decidir si perseverar o pivotear, en cualquier de los dos casos el 
proceso vuelve a iniciar con la generación de las alianzas que se hagan necesarias de acuerdo al 
aprendizaje de la etapa anterior.  
4.2.4 Escalar  
Una vez respondidas de manera favorable las preguntas sobre si el producto resuelve la 
necesidad del usuario y tiene lo necesario para crecer, es el momento en que el emprendedor deja 
de estar en terreno incierto para pasar a terreno riesgoso (Ghezzi, 2018). Ya tiene toda la 
información necesaria para formular un modelo de negocio que puede esbozar a partir de la 
herramienta lienzo del modelo de negocio y con esto como paso inicial puede redactar el plan de 




5 Aplicación de la metodología propuesta a un problema social 
Esta sección se presentará la aplicación de la metodología propuesta en la sección anterior a 
un problema social escogido. Inicialmente se describirá el problema social, la complejidad que 
implica resolverlo y la situación actual en Colombia, posteriormente en las siguientes secciones 
se documentará la aplicación de cada componente de la metodología propuesta al problema social 
escogido, presentando las evidencias que dan lugar.  
 
5.1 Descripción del problema social que se pretende resolver: Nivel de inglés en Colombia 
El manejo del inglés como lengua extranjera tiene un impacto relevante en las posibilidades 
económicas y académicas de la población, esto se ha demostrado empíricamente en distintos 
estudios aplicados a países en desarrollo. Un estudio realizado por la universidad de KwaZulu-
Natal en Sudáfrica, muestra que los hombres africanos con estudios profesionales ganan un 97% 
más si hablan inglés (Casale & Posel, 2010). En el caso de China, un estudio similar realizado 
por la Universidad de Monash en Australia mostró que el mercado valora principalmente las 
habilidades de hablar y entender inglés en las zonas geográficas y las industrias en que el 
mercado laboral lo requiere, compensando dicho desempeño con salarios aproximadamente 50% 
mayores (Wang, Smyth, & Cheng, 2015). Para India, se encontró que el salario de los hombres 
que hablan inglés fluido es un 34% más alto, y para las mujeres que hablan inglés fluido un 22% 
(Azam, Chin, & Prakash, 2013).  
También un artículo publicado por el European Journal of Epidemiology muestra evidencia 
estadística de la relación entre la producción científica de los países y los niveles de inglés 
obtenidos en el TOEFL (Man, Weinkauf, Tsang, & Sin, 2004).  
Por su parte en Colombia, estudios realizados por empresas de reclutamiento y selección de 




empleado un salario superior en un 15% o 20%, además la probabilidad de conseguir trabajo 
aumenta en un 50%. Michael Page también afirma que más de un 70% de las vacantes manejadas 
por ellos requieren nivel de inglés, 60% para recién graduados, 50% para rangos medios y 80% 
para niveles directivos (El Tiempo, 2017; Portafolio, 2016).  
Pero en Colombia el nivel de inglés es bajo, el país ocupó el lugar 68 de 100 países en el 
ranking mundial de desempeño en inglés de EF con una calificación de 48,75. Este resultado 
posiciona al país por debajo del promedio de Latinoamérica que, aunque igualmente bajo, es de 
50,34. 
Para dar solución a esto, el Ministerio de Educación Nacional implementó el programa 
nacional de bilingüismo 2004-2019, fijando la meta de lograr para el 2014 que el 40% de los 
estudiantes de grado 11 alcancen el nivel B1 en las pruebas SABER 11; y que el 20% de los 
estudiantes de nivel superior y el 80% de los estudiantes de licenciaturas de lenguas alcancen el 
nivel B2 en las pruebas SABER PRO (Ministerio de Educación Nacional, McKinsey, 2013). En 
los primeros años del programa, el mayor aporte fue la implementación del Marco de Referencia 
Europeo en las pruebas SABER (Sánchez Jabba, 2013), lo que permite evaluar el desempeño del 
programa, dando como resultado que para 2014 solo 6,7% de los estudiantes que tomaron la 
prueba SABER 11 alcanzaron nivel B1 o superior, en contraste con la meta del 40% que se había 
fijado para ese año (datos.gov.co, 2020). Esta situación causó que el Ministerio, con el apoyo de 
la firma de consultoría McKinsey, reformulara el programa, dando origen al programa Colombia 
Very Well 2015-2025 que contaba con un plan detallado de implementación y metas ajustadas. 
Los indicadores para medir el programa y sus respectivas metas, a continuación: 





2. Porcentaje de los estudiantes moviéndose de nivel A- y A1 a niveles superiores en 
SABER 11 vs. 2014: Meta 2019: 50% 
3. Porcentaje de los estudiantes en nivel B1 o superior en SABER 11: Meta 2021: 20% 
Pese al robusto trabajo realizado por el Ministerio, al revisar los resultados de las pruebas 
SABER 11 y SABER PRO entre 2015 y 2019 para cada uno de los tres indicadores mencionados, 
se evidencia que nuevamente el programa no alcanza, ni se acerca al cumplimiento de las metas 
fijadas 
Tabla 10 






Meta 2019: 50 
Indicador 3 
Meta 2021: 20 
2014 54,6  6,7 
2015 N/A 2,9 8,1 
2016 45,2 17 11,4 
2017 44,1 11,4 9,4 
2018 50,8  14,2 9,7 
2019 48,8 11,3 8,9 
Nota: Elaboración propia a partir de datos publicados del ICFES 
 
La problemática se agrava cuando se analizan los resultados de las pruebas SABER 11 
discriminando el tipo de institución, oficial o privada, teniendo en cuenta que más del 70% de los 
estudiantes Colombianos se gradúan de colegios oficiales, no es posible concebir una solución 







Porcentaje de estudiantes con nivel B1 o superior 
Año Colegio Oficial Colegio Privado 
2014 2,3 17,8 
2015 3,2 20,2 
2016 5,6 27,1 
2017 4,3 23,7 
2018 4,4 24,3 
2019 3,9 22,9 
 
Nota: Elaboración propia a partir de datos publicados del ICFES 
 
La situación descrita anteriormente para el caso del programa nacional de bilingüismo 
genera preguntas sobre la posibilidad de implementar soluciones que de manera efectiva 
solucionen problemas sociales, dicho de otra manera, que permitan un mejor desempeño de los 
programas implementados.  
En las siguientes secciones se documentará la aplicación de la orientación emprendedora a través 
de la metodología propuesta con el propósito de mejorar el nivel de inglés de un grupo de 
estudiantes de colegios públicos en Colombia. 
 
5.2 Aplicación de la metodología de emprendimiento social para mejorar el nivel de inglés 
de estudiantes de colegios públicos en Colombia  
 
En esta sección se describirá el proceso que se llevó a cabo entre febrero y diciembre de 
2020 a través del cual se aplicó con rigurosidad la metodología propuesta a la solución de un 
problema social específico. Se presentará en distintas secciones cada una de las etapas, mostrando 




5.2.1 Definición del problema 
 
El objetivo principal de esta etapa de la metodología es lograr el entendimiento a fondo 
del problema que se quiere resolver, conocer desde la perspectiva del usuario la necesidad que 
existe, la forma como actualmente se está intentando resolver y a partir de ahí definir el alcance 
de la solución que se pretende plantear (Institute of Design at Stanford, 2018), estos dos 
componentes, propios de la metodología de design thinking, se complementan con el componente 
inicial de la metodología de efectuación, limitar recursos, dado que, solo teniendo claro el alcance 
que se espera dar a la solución, es posible definir los recursos con los cuales se pretende dar 
solución a la problemática (Sarasvathy, 2001).  
 
 Empatizar:  
 
Según la metodología design thinking, este componente implica tres acciones específicas: 
observar, conectar y sumergirse en la problemática. De esta manera se hace posible “construir 




Es importante considerar que el problema a resolver tiene tres tipos de usuarios cuyas 
necesidades y restricciones deben ser todas tomadas en cuenta:  
• Organizaciones oficiales, instituciones y ONG’s cuyo objetivo es resolver el problema del 
bilingüismo en Colombia en los colegios públicos 
• Profesores 
• Estudiantes 
Con cada uno de los tres grupos se desarrollaron actividades tendientes a empatizar, que se 
describirán a continuación.  
 
5.2.1.1.1 Organizaciones oficiales, instituciones de enseñanza de inglés y ONG’s: 
 
Tabla 12 
Expertos de organizaciones oficiales, instituciones y ONG's entrevistados 
 
Entrevistado Experiencia profesional 
Diego Sánchez Director de desarrollo Empresarios por la Educación (Actualmente). 
Asesor programa todos a aprender (2018-2019). Director de 
formación y acompañamiento Enseña por Colombia (2014 -2018) 
Ana Medina Líder de entrenamiento Enseña por Colombia (Actualmente). 
Ejecutiva de Currículo Ministerio de Educación (2016-2018). 
Desarrolladora de Currículo McKinsey (2015) 
Manuel Triana Coordinador de desarrollo profesoral Alianza Educativa 
(Actualmente) 
Felipe Martínez Consultor del Banco Mundial en temas de Educación (2016-2018). 
Coordinador del centro de educación y pedagogía Alianza Educativa 
(2016) 
Diego Villegas Founder y CEO de Slang.com (Actualmente) 
 
Las preguntas hechas en estas entrevistas se presentan en el Apéndice A. El cuestionario 




Los principales aportes de las entrevistas fueron: 
Principales retos de las soluciones actuales de educación publica en el país:  
• Felipe Martínez: “Las condiciones en las que viven los estudiantes de los colegios 
públicos no favorecen el aprendizaje, pro ejemplo: alimentación, entornos violentos, etc.” 
• Diego Sánchez: “Los recursos invertidos no tienen evidencia de retornos”  
• Ana Medina: “Los presupuestos son de autonomía regional y los programas y planes 
nacionales no están alineados con la ejecución del presupuesto de manera regional.” 
Principales retos de la enseñanza del inglés en Colombia:  
• Manuel Triana: “El nivel de inglés de los docentes, un 60% de ellos no alcanza el nivel 
intermedio de desempeño de inglés, los que lo tienen son altamente demandados en el 
mercado laboral y en muchas ocasiones tienen oportunidades laborales más atractivas 
fuera de la docencia.”  
• Manuel Triana: “Las habilidades para la enseñanza de los idiomas por parte de los 
docentes, dado que no es igual saber hablar un idioma y saberlo enseñar”  
• Felipe Martínez: “Pocas o inexistentes herramientas para el docente, sin suficiente 
capacitación a los docentes para garantizar  su buen uso.”  
• Manuel Triana: “Falta de motivación por parte de los alumnos, para ellos no es evidente 
el retorno que tendría mejorar sus habilidades en este idioma.”  
• Diego Sánchez: “Bajo presupuesto dedicado a la enseñanza del idioma, no es prioridad 
actualmente, prima mejorar el bajo desempeño en las pruebas Pisa.”  
Principales deficiencias de las soluciones actuales de enseñanza de inglés:  
• Felipe Martínez: “Los programas que se han desarrollado no son escalables, brindan 
soluciones de corto plazo y con impacto reducido. Por ejemplo: Bootcamps de inglés para 




• Ana Medina: “No hay continuidad en los programas, cambian al mismo ritmo que 
cambian los líderes y en muchos casos no hay seguimiento una vez ejecutado el 
presupuesto”  
• Ana Medina: “No se involucra a los docentes en la creación de las soluciones, lo que hace 
que no estén contextualizadas o que no respondan a los retos reales de las poblaciones a 




5.2.1.1.2 Profesores de Inglés: 
Con el segundo grupo, los profesores, se realizaron entrevistas virtuales. Las preguntas se 
presentan en el Apéndice B y fueron construidas con base en la metodología de entrevistas a 




Entrevistado Experiencia profesional 
Merardo García Docente de inglés y religión de colegio oficial en municipios 
rurales de Santander. Colegio Agroindustrial Peña Colorada y 
Colegio Divino Niño. (+20 años de experiencia) 
Margarita Barriga Docente de Inglés de colegio oficial en Bogotá. Colegio 
Distrital España. (+20 años de experiencia) 
Álvaro Valencia,  Jéssica 
Cardona, Rosario 
Salinas, Julián Rojas,  
Ivana Machuca, Marlon 
Palacios, Tiany Gamarra 
Docentes de Inglés Enseña por Colombia (2 años de 
experiencia) 





Las principales conclusiones de las entrevistas fueron: 
Sobre la planeación y el currículo:  
• Su punto de inicio son los derechos básicos de aprendizaje (DBA) definidos por el 
ministerio. En una reunión anual al final o inicio del año escolar se define el alcance 
esperado de manera común para la institución. Adicionalmente se hace planeación 
trimestralmente. 
• Cada profesor planea sus clases de forma tal que respondan a la planeación general 
definida por la institución. 
• Los libros del ministerio sirven como guía del contenido que se debe abarcar.  
Sobre los materiales utilizados:  
• Si el colegio cuenta con los recursos el videobeam y los parlantes son usados con mucha 
frecuencia 
• En instituciones rurales o de bajos recursos los docentes asumen los costos de los 
materiales didácticos que pueden utilizar 
• Materiales tradicionales como guías, libros, cuaderno, tablero, siguen siendo centrales en 
la dinámica del aula 
• Materiales virtuales o digitales muy limitados por el contexto socioeconómico de la 
institución y de los estudiantes 
Sobre las actividades que funcionan  
• Las actividades didácticas y experienciales en las que el estudiante requiera usar el idioma 
para interactuar 





Sobre los principales retos 
• El mayor reto la motivación de los estudiantes porque no entienden la utilidad de hablar 
inglés 
• Es un reto la diferencia en los niveles de desempeño de los estudiantes, algunos tienen un 
nivel muy superior y es difícil mantenerlos involucrados en la clase 
• Que los estudiantes puedan tener interacciones en inglés fuera del aula de clases, por su 
contexto, en muchos casos esto es casi imposible 
• El estudiante parte del supuesto de que el inglés es muy difícil, que no saben nada y que 
no es posible aprenderlo, esto también afecta su motivación 
Sobre las evaluaciones 
• Cada docente es autónomo en la forma de evaluar 
• En la mayoría de los casos las evaluaciones solo se usan principalmente para dar reporte a 
la institución sobre el desempeño de los estudiantes 
• Permiten retroalimentar al alumno y definir si se debe reforzar un tema 
 
Para profundizar en la fase de empatizar con la labor de los docentes, y además conocer los 
retos de la virtualidad en la enseñanza del inglés, se hizo una actividad de inmersión, tomando el 
rol docente con un grupo de 10 personas que estaban interesadas en aprender inglés, a las cuales 
se les planteó una dinámica completamente digital. Los principales objetivos de esta inmersión 
fueron: 
1. Ejecutar de inicio a fin el proceso de enseñanza del inglés en los zapatos de un docente, 
desde la medición inicial del nivel del estudiante, definición de los contenidos y los 




2. Conocer las herramientas de enseñanza virtual/digital que están disponibles para los 
docentes de inglés 
Las principales conclusiones y hallazgos sobre el proceso de enseñanza fueron:  
Tabla 14 
Empatizar - Hallazgos sobre el proceso de enseñanza de inglés virtual. 
 
Concepto Detalle 
Planeación de las 
sesiones 
La planeación de las clases fue la parte del proceso que consumió 
la mayor cantidad del tiempo. 
Contenido Para la definición de contenidos y materiales fue fundamental usar 
como guía los libros disponibles del ministerio ya que su 
contenido estaba determinado no solo por los DBA sino por el 
Marco Europeo de Referencia, de manera tal que la dificultad del 
vocabulario y de las construcciones va aumentando en nivel de 
complejidad de manera gradual. 
Sesiones individuales Las capacidades y habilidades de cada estudiante son muy 
distintas, por mas que su nivel sea similar, lo que genera que las 
sesiones individuales sean las de mayor beneficio para el 
aprendizaje. 
Reglas gramaticales La incertidumbre sobre las reglas gramaticales generaba 
inseguridad al momento de hablar en inglés, una vez el estudiante 
consideraba que contaba con las principales bases gramaticales, su 
expresión oral mejoraba en fluidez. 
 
Durante el proceso de enseñanza virtual se hicieron necesarias distintas herramientas 
digitales, se utilizaron únicamente herramientas gratuitas o de muy bajo costo, dado que una de 







Empatizar -  Hallazgos sobre las herramientas utilizadas para enseñanza virtual 
 










Mayor seguridad del estudiante 
para construir oraciones 
Práctica personalizada 
Retroalimentación 
Horarios coordinados con el 
docente 













No permite lecciones de 
gramática  
No permite evaluación y 
medición 










Evaluación Preguntas y respuestas aleatorias 
Retroalimentación opcional 
Acceso a datos por estudiante 
 Versión gratuita no permite 
carga masiva de preguntas 
Costo 








Lecciones de gramática Explicación de bases gramaticales 
Lecciones con audio e imágenes 
para ayudar el proceso oral y 
mejorar recordación 
Complejidad para la 
preparación del contenido 



















Articulación de todas las 
herramientas 
Asignación de tareas 
Visualización de actividad 
Imposibilidad para integrar 
resultados de las distintas 
herramientas 
Requiere nivel básico de 
destreza tecnológica 
No es posible comprobar que 




















 Facilita el suministro de contenido 
Variedad de contenidos diseñado 
y desarrollado por expertos 
Gratuito 
Distintas modalidades de 
interacción 
Requiere evaluación individual 
para sugerir el contenido 
adecuado 
No es posible comprobar que 
el estudiante lo consultó 
 
5.2.1.1.3 Estudiantes 
Para profundizar sobre las necesidades y limitaciones de este grupo se llevaron a cabo 
entrevistas no formales y continuas a los estudiantes de la primera prueba piloto, las ventajas y 
desventajas identificadas por ellos están mencionadas en la sección anterior, en la tabla 15.  
Adicionalmente para este grupo también se realizó un proceso de inmersión en el rol de 
estudiante utilizando distintos sistemas de enseñanza virtual, tanto de inglés como de otras áreas 
del conocimiento.  






Empatizar - Hallazgos sobre productos referentes 
 











Multiples habilidades: Writing, Reading, 
Listenning, Speaking 
No está alineado con los Derechos Básicos 
de Aprendizaje definidos por el Ministerio 
de Educación Nacional 
No hay feedback 







Multiples habilidades: Writing, Reading, 
Listenning, Speaking 
Vocabulario especializado por áreas del 
conocimiento 
Costos 
No está alineado con los Derechos Básicos 
de Aprendizaje definidos por el Ministerio 
de Educación Nacional 
No hay feedback 
No hay integración con la labor del 
docente en las aulas 









No tiene gamificación 
Interacción limitada 






Explicaciones con videos 
 
Costo 
No incluye evaluación final 
No tiene certificado 
Interacción limitada 







Explicaciones con videos 
Evaluación final 
Certificado 
Implica interacción con docentes y otros 
estudiantes 
Costo 
No tiene gamificación 









Actualmente el ecosistema cuenta con múltiples opciones gratuitas para enseñar inglés, 
todas ellas en la modalidad virtual. Sin embargo, estas soluciones no han logrado hasta el 
momento cambiar la tendencia de los indicadores. Las encuestas hechas a profesores, estudiantes 
y expertos atribuyen dicha  incapacidad a los siguientes factores o dolores, para los cuales se 
definen los correspondientes alivios a ser abarcados por la solución propuesta 
Tabla 17 
Definir - Dolores del usuario y Alivios del producto 
 
Dolor (Pain) Alivio (Reliever) 
Poca motivación de los estudiantes para 
aprender inglés 
- Metodología lúdica 
- Incentivos para hacer el curso 
Limitada conectividad en las aulas para el 
uso de recursos multimedia 
- Soluciones que funcionen a pesar de la 
mala conectividad 
Recursos pedagógicos completamente en 
inglés, lo que dificulta el uso de los 
estudiantes 
- Contenido adaptado al nivel de los 
estudiantes 
- Instrucciones claras 
Limitadas habilidades tecnológicas de 
estudiantes y docentes 
- Tecnología conocida 
- Solución simple 
 
En línea con lo anterior, el desempeño de la solución depende de su capacidad para resolver los 




la herramienta. Este crecimiento debe ser orgánico, dado que no se cuenta con recursos para 
financiar formas distintas de crecimiento. 
 Limitar recursos 
 
Los recursos disponibles para la construcción del prototipo se establecieron de la siguiente 
manera:  
- Costos iniciales: $2.000.000 
- Costos de mantenimiento: $1.000.000 
Los costos iniciales incluyen pagina web, costos de setup de plataformas, servicio freelance de 
alguna funcionalidad básica necesaria. Los costos de mantenimiento pueden incluir el 
mantenimiento de los servidores, servicios o plataformas con costos mensuales o asociados al 
nivel de tráfico.  
Los demás costos son los relacionados con el costo de oportunidad de la fundadora al 
dedicar todo su tiempo al proyecto y dejar de recibir un salario. No se considera pagar desarrollo 
de software en esta etapa del emprendimiento dado que el riesgo de no lograr fit de mercado es 




5.2.2 Construcción del MVP  
 
 
Esta parte del proceso consiste en convertir la intención inicial, el resultado de la etapa de 
definición del problema, en un mínimo producto viable (MVP por sus iniciales en inglés). Dicho 
producto debe poder construirse al costo más bajo posible, por debajo de los límites definidos en 
el paso de limitar recursos (sección ) y obtener la mayor cantidad de información valiosa sobre la 
capacidad del producto de resolver las necesidades identificadas en la etapa de empatizar (sección 
5.2.1.1).  







Para la etapa de generación de alianzas fue fundamental comunicar la idea a tantas 
personas como fuera posible. Para esto fue necesario desarrollar un “pitch” de venta, que debía 
ser capaz de expresar con claridad los fundamentales de la idea y las características del equipo 
fundador que generaran la confianza necesaria en todos los interlocutores. Esto también implica 
desarrollar un lenguaje acorde a cada interlocutor y por ende distintas presentaciones.  
Este proceso de generación de alianzas empezó en simultaneo con las entrevistas, al hacer cada 
entrevista se explicaba el problema que se pretendía resolver los que daba inicio a una relación 
que podía eventualmente convertirse en una alianza. Esto también favoreció mejorar de manera 
iterativa el “pitch”.  
Además de las personas entrevistadas, se buscaron sesiones con potenciales benefactores 
de la causa y con fundadores de emprendimientos similares o afines con el tipo de producto que 
se pretendía construir. A continución una lista de las organizaciones y personas alcanzadas en 






Generación de alianzas - Organizaciones alcanzadas 
 
Organización Posible relación 
Enseña por Colombia Cliente, proveedor de contenido 
Empresarios por la educación Benefactor 
Slang Proveedor de contenido, mentoría 
Profesores de Inglés de colegios públicos Usuarios, proveedor de contenido 
Acumen Benefactor 
Eneza Education Mentoría 
Treble Proveedor, mentoría 
Tony Loyd Mentoría 
Secretaría de Educación del Meta Cliente 
Incúbate Mentoría, benefactor 
NativeApps Cliente, proveedor, benefactor, mentoría 
Platzi Cliente, mentoría 
Invest in Bogota Benefactor, mentoría 
Protalento Mentoría 
Escuela Normal Superior de Acacías Cliente 
Finsocial Benefactor, Cliente 
 
Adicionalmente, como definido en el componente de limitar recursos (sección  
5.2.1.3), era un objetivo no invertir dinero en recursos humanos ni desarrollo, por esta 
razón se ofreció a un grupo de profesionales en contaduría, diseño y desarrollo de software clases 
de inglés a cambio de servicios para el emprendimiento, servicios que al momento de generar la 
alianza no estaban determinados, pero con el compromiso de devolver en forma de trabajo el 
beneficio recibido por las clases de inglés. Estas alianzas permitieron contar con los siguientes 




 Usar recursos a la mano 
 
Después de tener las respectivas reuniones con el objetivo de generar alianzas, se contaba 
con un portafolio de posibilidades para la construcción del prototipo, de los recursos disponibles, 
los de mayor valor para la construcción del primer prototipo fueron los desarrolladores y la 
plataforma tecnológica de Treble para construir chatbots de WhatsApp, dado que dicha compañía 
ofreció el uso de su software sin ningún costo.  






Contando con los recursos a la mano y después de multiples sesiones de ideación se optó 
por usar la plataforma de Treble con un nuevo propósito. Dicha plataforma tiene como  
funcionalidad principal la construcción de chatbots para servicio al cliente y ventas. Después de 
hacer una exhaustiva revisión del mercado de chatbots se encontró que su uso con fines 
educativos era muy escaso, con excepción de un caso en Alemania para enseñar Alemán a 
extranjeros y una plataforma de educación mediante chatbots con unos pocos años de creación y 
enfocada en el segmento de Universidades Estadounidenses.  
Como resultado se logró idear una metodología que permitía mediante la implementación del 
chatbot, abarcacar los objetivos definidos en el componente de definición (Sección 5.2.1.2) 
Tabla 19 
Idear y Usar recursos con nuevos propósitos - Objetivos a lograr con el MVP 
Característica Aplica Detalles 
Bajos costos 10/10 Construcción del chatbot sin costo 
Uso del chatbot sin costo para planes 
con WhatsApp ilimitado 
Multiples habilidades: Writing, 
Reading, Listenning, Speaking 
8/10 Writing: Construcción de oraciones  
Rading: Textos cortos 
Listenning: Videos 
Gamificación 6/10 Modalidad interactiva con preguntas 
y respuestas (Evaluación formativa) 
Explicaciones gramaticales 10/10 Unicamente en caso de error 
Proceso individualizado 
Evaluación final 10/10 Evaluación sumativa – Simulacro de 
prueba Saber integrada 
Integración con la labor docente 10/10 Generación de reportes de progreso 
por estudiante 
Feedback 10/10 Cada que el estudiante responde una 
pregunta de manera incorrecta 
No requerir destrezas tecnológicas 10/10 WhatsApp es utilizado de manera 








En la fase de construcción debían garantizarse dos fundamentales: 1) Bajos costos, 2) 
Posibilidad de validar las hipótesis del método lean startup. La siguiente tabla presenta en detalle 
la posibilidad de cumplir con dichos en el componente de construcción.  
Tabla 20 
Construir - Capacidad del MVP de cumplir los fundamentales de lean startup 
 
Fundamentales Detalle 
Bajos costos Plataforma gratuita: Diseño, definición, montaje del 
chatbot y costos de mantenimiento. 
Contenido construido por el equipo 
Hipótesis de valor: ¿Entrega 
valor a los usuarios? 
Incluye dos simulacros de pruebas saber, uno al inicio y 
otro al final para poder medir el cambio en el desempeño 
individual. 
Hipótesis de crecimiento:  
¿Puede escalar? 
Es posible medir el número de usuarios y número de 
interacciones.  





5.2.3 Medición y aprendizaje 
 
 
La etapa de medición y aprendizaje es la etapa de mayor relevancia de la metodología, 
porque en ella se genera el mayor valor para el emprendedor en términos de lograr una solución 
efectiva al problema que se pretende resolver. Los componentes de esta etapa de la metodología 




Dado que la problemática que se pretende resolver tiene tres tipos distintos de usuarios: 
organizaciones, profesores y estudiantes, era importante garantizar los medios para medir la 




La medición de los estudiantes se hizo con la prueba del producto así como la del docente. 
Sin embargo, para medir las organizaciones y un mayor número de docentes se hicieron 
presentaciones del producto a distintos rectores y docentes para obtener sus opiniones sobre el 
producto presentado. 
El MVP construido fue probado inicialmente por un docente de Inglés y sus dos grupos de 
estudiantes de zonas rurales de Norte Santander, de colegios públicos de los grados 8º, 9º, 10º y 
11º durante 5 meses. El docente fue uno de los entrevistados en la etapa de empatizar, y se generó 
la alianza para que él pudiera hacer uso de la herramienta con sus alumnos a cambio de recibir de 
él y de sus alumnos todo el feedback a través de un grupo de WhatsApp creado para monitorear 
su proceso, a través del cual los estudiantes tenían acceso directo al equipo fundador en caso de 
dudas o comentarios.  
Adicionalmente las interacciones de los estudiantes con el chatbot fueron monitoreadas, 
siendo esta es una de las funcionalidades ofrecidas por el aliado, Treble, que permitía recibir el 
detalle de todas las conversaciones. Dichas conversaciones fueron modificadas, inicialmente en 
Excel, para poder generar algunos indicadores que fueron útiles tanto para evaluar la herramienta 
y su desempeño, como para permitir al docente poder integrar esta actividad en el plan de 







A continuación algunos de los principales aprendizajes resultantes tras probar y presentar 
el MVP, enfocadas a probar las dos hipótesis de Lean startup, valor y crecimiento.   
Tabla 21 
Aprender -  Aprendizajes tras mediciones con usuarios 
 
Grupo Puntos favorables Puntos desfavorables 
Estudiantes - Facilidad de uso y acceso a 
whatsapp 
- Gamificación 
- Lecciones de gramatica 
- Lecciones con video 
- Retroalimentación en caso de error 
- Repetición 
- Falta de claridad sobe el progreso 
(en whatsapp) 
- Nivel de dificultad 
Docentes - Contenido alineado con los DBA 
- Funciona para estudiantes de 
distintos niveles de inglés 
- Padres de familia satisfechos por el 
nuevo uso dado a WhatsApp 
- Reportes sobre desempeño 
- Nivel de dificultad 
- Registro de los estudiantes: 
construcción de la base de datos 
- Reportes muy complejos de 
entender 
- Sin posibilidad de practicar 
speaking 
Organizaciones - Costo 
- Cubrimiento de la población 
estudiantes 










Una de las hipótesis que debían probarse era la de crecimiento, evaluar si el MVP construido 
facilita que el emprendimiento crezca, que para efectos de un problema social implica aumentar 
el cubrimiento en número de estudiantes. Durante este proceso se presentaron las siguientes 
contingencias: 
- Por motivo de la pandemia los docentes se vieron forzados a dictar sus clases de manera 
100% virtual. Esto dificultaba la posibilidad de acceso a las instituciones y a los 
estudiantes pero aumentaba la necesidad de una herramienta virtual de apoyo a la labor 
del docente.  
- Las reuniones con la secretaría de educación evidenciaron la dificultad de lograr un 
proceso agil de implementación en los colegios públicos, fueron necesarias múltiples 
llamadas y encuentros y aunque mostraban interés y los costos ofrecidos eran muy 
favorables, no fue posible concretar la negociación. Esta situación hizo necesario buscar 
alternativas de financiación que permitieran ofrecer el producto de manera gratuita 





En aras de controlar el futuro incierto asociado a estas dos contingencias, se trabajó en 
tres frentes: 
- Fortalecer las características del producto orientadas a mejorar la experiencia del 
docente y facilitar su labor durante la virtualidad, disminuyendo la dificultad y las 
barreras de exposición tecnológica de este grupo de usuarios. 
- Desarrollar un modelo de negocio paralelo que pudiera generar recursos sin 
desenfocar el equipo y los esfuerzos a nivel de desarrollo tecnológico del producto. 
- Generar valor al aliado proveedor de la plataforma tecnológica para que accediera a 
mantener gratuito el suministro de los servicios tecnológicos de forma tal que el 
producto pudiera funcionar y aumentar su cobertura sin implicar costos de 
mantenimiento. 
5.2.4 Escalar 
Para iniciar la etapa de escalar la metodología tiene implícito un proceso iterativo de 
mejora continua con base en los aprendizajes y eventual pivoteo del modelo de negocio en caso 
de ser requerido. Una vez los aprendizajes hechos indican que el producto logró alcanzar el “fit 





 Iterar, pivotear 
 
 
Los aprendizajes mencionados en la sección anterior no fueron obtenidos en simultaneo ni 
en un momento específico. Por el contrario, fue un proceso continuo de exploración y ajuste que 
llevó el producto a ir evolucionando de manera gradual y constante. La siguiente tabla presenta 






Iterar y pivotear - Características del producto en tres momentos distintos 
 
 Junio 1 - 2020 Octubre 1 - 2020 Febrero 1 - 2021 













Repetición del set de 
preguntas después de un 
error 
Repetición del set de 
preguntas después de un 
error 
Repetición de cada 







Tablero de control con 





Automatización Carga manual del 
contenido y 
parametrización manual 
Carga manual del 
contenido y 
parametrización manual 




  Orden aleatorio de 




Clientes: Secretaría / 
Ministerio de Educación 










Como se ve en la tabla de la sección anterior, el producto para enseñanza de inglés no se 
pivoteó, únicamente se iteró para lograr mejoras en la experiencia de los usuarios. Sin embargo, 
en aras de que el modelo fuera sostenible económicamente, en una de las iteraciones, en la etapa 
de la metodología de “combinar uso de recursos con nuevos propósitos” (sección 5.2.2.3) se 
identificó la oportunidad de vender el servicio de la plataforma que se construyó para cargar el 
contenido de enseñanza de inglés a organizaciones que estuvieran interesadas en “Enseñar a 
través de WhatsApp” .De esta manera se desarrollo un modelo de negocio en simultaneo que ha 
generado los ingresos necesarios para no requerir financiación externa y poder mantener el 
contenido de inglés de manera gratuita a los estudiantes de colegios públicos.  
 Plan de negocios 
 
 
Después de un año desde el inicio del emprendimiento no se ha hecho plan de negocios. 
Esto dado que hacerlo implica una alta inversión de tiempo que se está utilizando en otras 
actividades, además porque no ha sido necesario al no requerir hasta este punto ningún tipo de 
financiación externa. Probablemente , en caso de requerir financiación, estará dedicada a escalar 
el modelo de negocio paralelo (monetizable) para que pueda seguir soportando el desarrollo y 




5.3 Análisis de resultados 
La orientación emprendedora se ha asociado típicamente con sus dimensiones: innovación, 
toma de riesgo, proactividad y agresividad competitiva (Lumpkin & Dess, 1996), esta 
aproximación es más descriptiva que prescriptiva, en el sentido que funciona mejor para 
identificar dichos comportamientos en los emprendimientos que para orientar al aprendiz de 
emprendedor y favorecer un mejor desempeño de su organización o proyecto.  
Mansoori en su investigación presentó los distintos métodos con los que podrían contar los 
emprendedores, partiendo de la afirmación de que el emprendimiento se puede aprender, y no 
necesariamente es un perfil con el que “se nace” (Mansoori, 2017).  
Esta investigación, toma como punto de partida lo afirmado por Mansoori, reconociendo 
los beneficios de los métodos de emprendimiento conocidos para proponer una metodología que 
integra los componentes relevantes de distintos métodos de emprendimiento, buscando de esta 
manera facilitar la aplicación de la orientación emprendedora a la solución de un problema social.  
Por lo anterior, se hace relevante discutir si efectivamente las dimensiones de la orientación 
emprendedora se hicieron presentes en el desarrollo de dicha solución a través de la aplicación de 
la metodología, y además, si la aplicación de la metodología favoreció un mejor desempeño de la 
solución propuesta, dado que esta era la hipótesis subyacente que hacía relevante aplicar la 
orientación emprendedora en primer lugar. El objetivo de esta sección es discutir estos dos 
puntos.  
5.3.1 Dimensiones de la orientación emprendedora y la aplicación de una metodología de 
emprendimiento 
A continuación se revisará de cara a cada una de las dimensiones de la orientación 




La innovación está relacionada con la capacidad de desarrollar nuevos productos a través de la 
creatividad y la experimentación (Rauch, Wiklund, & Lumpkin, 2013). En este sentido,  en línea 
con los descrito en las secciones anteriores, los componentes de los métodos de emprendimiento 
de mayor aporte a la dimensión de innovación, son los que hacen parte del método design 
thinking y lean startup. Dichos componentes no solo favorecieron la creación de un producto 
tecnológico distinto a los existentes en el escenario de enseñanza del idioma inglés sino que dicho 
producto fue el resultado de experimentar e iterar tanto con productos existentes como con 
distintas versiones del producto construido.  
 
La toma de riesgos se refiere a las actividades que le permiten al emprendedor 
comprometer recursos significativos en ambientes inciertos. En la metodología propuesta dicha 
dimensión se abarcó con los componentes de la efectuación, tales como, limitar recursos, generar 
alianzas y controlar las incertidumbres del futuro, lo anterior fue descrito en la sección 4.1.2.1. 
Como resultado de la aplicación de estos componentes, fue posible generar alianzas que 
permitieron desarrollar una solución tecnológica con capacidad ilimitada de cobertura de 
población estudiantil y que se puede ofrecer de manera gratuita.  
La proactividad, que fue definida como la capacidad de anticiparse a las necesidades del 
cliente o usuario, está relacionada principalmente con los componentes de empatizar de design 
thinking y aprendizaje de lean startup. Estos componentes permitieron identificar los problemas 
implícitos que dificultaban la aplicación de las soluciones existentes: las limitada conectividad de 
los estudiantes y la baja exposición a soluciones tecnológicas tanto de los docentes como de los 
estudiantes. Lo anterior mostró la necesidad de que la solución fuera tan simple y fácil de usar 
como fuera posible, objetivo que se logró al utilizar con nuevos propósitos dos herramientas ya 




La autonomía está definida como la posibilidad de tener iniciativa y actuar de manera 
libre e independiente, los métodos que más componentes aportan a esta dimensión son 
nuevamente design thinking y lean startup, su procesos iterativos y retroalimentados directamente 
por los usuarios, permiten al emprendimiento identificar fácilmente la siguiente acción que mayor 
valor agrega. La aplicación de estos componentes combinado con el uso de los recursos a la 
mano, permitió que la solución se construyera sin necesidad aporte de actores externos, tanto en 
ideas como en recursos financieros.  
Como se pudo ver en los párrafos anteriores, las cuatro dimensiones de la orientación 
emprendedora no solo estuvieron presentes en la solución sino que brindaron las pautas que 
generaron el buen desempeño de la solución. 
 
5.3.2 Desempeño de un emprendimiento social con aplicación de la orientación 
emprendedora 
Como se estableció en la sección 5.2.1.2, el desempeño de la solución debe medirse con el 
crecimiento del número de usuarios de la herramienta. Dicho crecimiento depende de la 
capacidad de la solución propuesta de resolver los dolores de los usuarios: 
• Poca motivación de los estudiantes para aprender inglés 
• Limitada conectividad en las aulas para el uso de recursos multimedia 
• Recursos pedagógicos completamente en inglés que dificulta el uso de los estudiantes 
• Limitadas habilidades tecnológicas de estudiantes y docentes 
Al preguntar a 703 usuarios si la herramienta les pareció una buena forma de aprender, el 
94% contestó que si. Al preguntar sobre las razones los conceptos más mencionados se presentan 





Conceptos mencionados al explicar la buena valoración de la herramienta 
 
 
Los resultados presentados en el gráfico anterior, dan cuenta de la capacidad de la 
herramienta de responder a los dolores de los usuarios. Los comentarios sobre el aprendizaje y el 
contenido se relacionan con la calidad percibida de los recursos pedagógicos, aquellos usuarios 
que mencionaron la metodología aludían a la facilidad para usar la herramienta, los comentarios 
sobre el acceso y WhatsApp mencionaban que la herramienta se podía usar inclusive en lugares 
con limitada conectividad y los comentarios sobre lo dinámico y lo innovador resaltaban que el 
tipo de interacción resultaba motivante para los estudiantes.  
Complementando lo anterior, el principal indicador de desempeño de la herramienta, el 
número de usuarios activos también tuvo un incremento sostenido en el tiempo, como lo muestra 
















Conclusiones y recomendaciones 
Para el desarrollo de esta investigación fue determinante la revisión de la literatura sobre 
emprendimiento social, la orientación emprendedora y los métodos de emprendimiento. A partir 
de allí fue posible convertir el emprendimiento social y las dimensiones de la orientación 
emprendedora en indicadores, seleccionar los métodos de emprendimiento más relevantes, 
identificar sus componentes y valorar el aporte de cada componente en términos de dichos 
indicadores.  
Lo anterior fue el punto de partida para la selección de los componentes que deberían hacer 
parte de la metodología que permitiría aplicar la orientación emprendedora a la solución de un 
problema social. Para la integración de dichos componentes fue necesario definir la secuencia de 
aplicación que más lógica tenía de cara a la realidad de la acción emprendedora, los trabajos de 
Ghezzi (2018) y Mueller & Thoring (2012) sirvieron de referencia para la definición de dicha 
secuencia.  
La metodología efectivamente se pudo aplicar a un problema social, esto es evidencia de que 
el emprendimiento es un arte que se puede aprender y con las herramientas correctas es posible 
impactar favorablemente el desempeño, como afirmado por Mansoori (2017).  
La aplicación de dicha metodología favoreció los resultados obtenidos, los comentarios de los 
usuarios dan evidencia de que la herramienta construida alivió sus dolores y como último indicador, 
el número de usuarios activos tuvo crecimientos trimestre a trimestre de alrededor de 50%. 
Esta investigación tenía como objetivo principal la propuesta de una metodología que 
permitiera aplicar la orientación emprendedora a la solución de un problema social, en aras de 




párrafo anterior, ducho objetivo se cumplió a través de los objetivos específicos fijados al inicio de 
la investigación. 
Para futuras investigaciones, sería valioso probar la utilidad de la metodología aplicándola 
a otros problemas sociales, esto puede resultar no solo en su validación sino también para 
complementar y mejorar la metodología. Por otra parte, sería relevante aplicar la metodología no 
solo a la construcción de la herramienta sino también a la generación del contenido; Un proceso de 
experimentación e iterativo para validar el contenido del curso de inglés, sumado a la aplicación 
de la herramienta identificada podría realmente impactar el desempeño de los estudiantes en Inglés, 
resultados que podrían medirse no solo con el número de usuarios activos sino también con el 
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 Entrevista a expertos en Educación 
 
1. ¿Qué es lo más difícil o el mayor reto de la educación en Colombia? 
2. ¿Qué es lo más difícil o el mayor reto de la enseñanza del inglés en Colombia? 
3. ¿Cuándo fue la última vez que participó en una conversación respecto a cómo mejorar el 
nivel de inglés en los estudiantes en Colombia? 
4. ¿Qué acciones han emprendido en las organizaciones en que participa o ha participado 
para mejorar el nivel de inglés? 
5. ¿Qué no funciona de las soluciones actuales? 






Entrevista a docentes de Inglés 
1. ¿Cómo es el proceso de planeación de las clases? 
2. ¿Cómo se alinean las clases al currículo sugerido para la materia? 
3. ¿Con qué materiales se facilitan las clases? 
4. Cuéntanos una historia de una clase que haya funcionado 
5. ¿Qué tipo de actividades funcionan mejor con los estudiantes? 
6. ¿Cuáles son los principales retos en el salón de clases? 
7. ¿Cuáles son los métodos de evaluación y cuándo se evalúa? 
8. ¿Cómo se usan los resultados de las evaluaciones? 
9. ¿Qué retos quedan aún sin resolverse? 







Apéndice C  
Empatizar: Ejemplos del contenido construido 
 
Figura C1  
Quizlet 
 





Nota: Vínculo para consultarlo https://www.youtube.com/watch?v=9acOA_neM0E 
 
Figura C3  
Classmarker  
 





































Generar alianzas: Presentación corporativa para Invest in Bogotá: Abril de 2021 
 
 





Apéndice F  
Construir: El MVP 
Figura F1 


















Apéndice G  
Construir: Página web de La Teacher 
 
Nota: https://lateacher.com.co/ 
 
